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In dit onderzoek staat centraal de vraag “hoe zou men te weten kunnen komen of een  
samenwerking een goede kans van slagen heeft, voordat men hieraan begint”.  
 
Vanuit deze centrale vraag komen een tweetal deelvragen naar voren waaronder;  
 
Deelvraag 1: Welke voorspellende factoren, kenmerken en modellen hebben hun waarde  
                   bewezen en worden als belangrijk geacht bij het samenwerken? 
 
Deelvraag 2: Hoe zeker kunnen wij zijn dat deze bekende factoren, kenmerken en    
                   modellen overal toepasbaar zijn? 
 
 
                    
De eerste deelvraag kan beantwoord worden door gebruik te maken van de bevindingen 
uit een literatuuronderzoek en andere bronnen binnen de bedrijfs- en sociale 
wetenschappen. Deze bevindingen zijn in de literatuurstudie verder uitgewerkt. 
 
Maar voor de tweede deelvraag, waarvoor in de literatuur gezocht is naar bevindingen 
over beginnende samenwerkingsverbanden en hoe de kwaliteit van een succesvolle 
samenwerking gemeten zou kunnen worden, is er weinig tot geen informatie gevonden 
en zal dus in het empirische deel de hoofdaandacht krijgen. 
 
Hoewel het literatuuronderzoek weinig aanknopingspunten biedt voor de tweede 
deelvraag, is er toch één uitzondering, namelijk het proefschrift van Kobe Naesens. In 
zijn proefschrift beschrijft hij een generieke methodologie om de FIT tussen organisaties 
te beoordelen en te bepalen, alvorens over te gaan tot samenwerking. Dit doet hij door 
gebruik te maken van zo’n 58 kritische proces indicatoren en deze te gebruiken in een 
zogenaamd Analytisch Hiërarchisch Proces (AHP). Het resultaat van AHP is een 
geprioriteerde lijst van opties (In dit geval slechts twee, nl “Doorgaan met 
onderhandelen” of “nu stoppen”). 
 
In zijn proefschrift beweert Kobe Naesens dat zijn aanpak als generiek beschouwd kan 
worden. Maar hij geeft ook aan dat deze methode voornamelijk ontwikkeld en toegepast 
is binnen een specifieke sector, waarbij gekeken is naar de samenwerking op het gebied 
van het gezamenlijk beheren van magazijnen.  
 
De methodologie en de luchtvaartsector maken het interessant om te bekijken of deze 
methodologie ook gebruikt kan worden voor samenwerking binnen de sector Luchtver-
keersleiding. Mocht dit het geval zijn dan zou dit een aanvulling kunnen zijn op het 
onderzoek dat door Kobe Naesens is uitgevoerd.  
 
Daarom zal deze methodologie binnen de Luchtverkeersleiding gebruikt en getoetst 
worden, waardoor inzichtelijk gemaakt kan worden in hoeverre deze methodologie als 
generiek beschouwd kan worden. Een aanvulling hierbij is dan een extra praktijk case.  
 
Een bijzonderheid in deze Luchtverkeersleiding als casus is dat de samenwerking 
eigenlijk al vooraf bedoeld is vanuit hogere hand. Dus eigenlijk gaat het hier dan niet 
meer om een echte keuze. Wel is het dan natuurlijk interessant om terug te redeneren 
via de AHP methode om te achterhalen of er dan moeilijke criteria zijn die de oorzaak 
van een eventuele negatieve keuze veroorzaken. 
 
 
                                                                                                                                                              






Het afstudeertraject bevat de laatste fase van de Masteropleiding Business Processes and 
IT van de Open Universiteit Nederland.  
Deze afstudeerfase omvat een zelfstandig onderzoek en een rapportage die binnen de 
scope van “structurele samenwerkingsverbanden tussen organisaties” ligt.  
 
Een belangrijk probleem in het aangaan van samenwerkingsverbanden is het risico dat 
men loopt doordat men na een opstartfase ontdekt dat de samenwerkingsrelatie toch 
maar beter kan worden stopgezet. Vaak worden er kosten gemaakt die afgeschreven 
moeten worden, is er tijd verloren gegaan en zijn ook persoonlijke relaties onder druk 
komen te staan. Aldus hebben potentiële partijen een groot belang bij het vroegtijdig, of 
liever gezegd, voortijdig ontdekken van de slagingskans van een samenwerking. Zoals 
later in dit verslag, tijdens het praktijkonderzoek, zal blijken is er een geschikte 
bedrijfssituatie als casus nodig is waar de problematiek van het al dan niet aangaan van 
een (structureel) samenwerkingsverband actueel is. Deze situatie is gevonden in de 
Luchtverkeersleiding Nederland (LVNL) die met andere nationale organisaties geacht 
wordt samen te werken. 
 
Binnen de huidige Europese wetgeving en ontwikkelingen streeft men naar een 
functioneel luchtruim voor het effectief en efficiënt afhandelen van het vliegverkeer 
binnen Europa. Dit maakt dat het aangaan van structurele samenwerkingsverbanden met 
een andere centra voor de luchtverkeersleiding onomkeerbaar wordt. Binnen de 
organisatie is dit een onderwerp van gesprek.  
 
Dit verslag is het eindresultaat van de afstudeerfase, waarmee ik een bijdrage wil leveren 
aan het onderzoek op het inschatten van een potentieel samenwerkingsverband, i.h.b. 
binnen de sector van luchtverkeersleiding.  
 
In dit hoofdstuk zal de achtergrond van samenwerkingsverbanden en het doel van het 
onderzoek beschreven worden. Daarnaast zal er een verdere opbouw van dit verslag 






















                                                                                                                                                              





Een samenwerking tussen organisaties ontstaat veelal uit de toenemende concurrentie 
en economische dynamiek. Ze zijn noodzakelijk om vanuit het maatschappelijk oogpunt 
de problematiek het hoofd te kunnen bieden. (Van der Aa, 2004) 
 
In verschillende organisaties worden structurele samenwerkingsverbanden aangegaan of 
er wordt overwogen dit te doen. Hierbij kun je denken aan het samengaan van 
organisaties, het uitbesteden van ICT en onderhoud. 
 
De dynamiek in een samenwerkingsverband (Boonstra, 2007), de veranderingen,  
onderlinge vertrouwen (Klein Woolthuis, 1999) en de eventuele cultuurverschillen 
(J.D.Bamford, 2003) hebben invloed op het aangaan van een mogelijk 
samenwerkingverband.  
 
Bij deze samenwerkingsverbanden zijn veelal extra investeringen noodzakelijk en de 
processen zullen opnieuw ingericht moeten worden met als mogelijk gevolg een hoog 
afbreukrisico. Daarom zullen toekomstige partners niet zomaar een riskante 
samenwerking aangaan, maar eerder voorzichtig proberen te ontdekken welke 
mogelijkheden en voordelen een samenwerking kan geven.  
 
Uit eerder onderzoek is gebleken dat 50% van alle huidige samenwerking mislukt 
(Beekhuizen, 2005 ; Spekman,1996 ; Duysters, 1999) en dat 70% van alle initiatieven 
om samen te werken faalt. (Zineldin en Bredenlow, 2003). 
Het achterhalen van de oorzaak van het falen van de verschillende vormen van 
samenwerken is complex. Dit heeft te maken met het feit dat de motieven en de vormen 
van samenwerken erg verschillend kunnen zijn.  
 
Men zou kunnen kijken naar eigenschappen die cruciaal zijn voor het succes van een 
samenwerking, waarbij rekening wordt gehouden met factoren die bijdragen tot het 
mislukken van een samenwerkingsverband. 
Cruciale eigenschappen voor het succes van een samenwerking zijn opgesteld door 
Kaats, van Klaveren Opheij (2005). Door hen wordt genoemd strategie, 
organisatiestructuur, management stijl, organisatiecultuur en personeel. Als aanvulling 
hierop geven zij de veel voorkomende eigenschappen zoals kennis, ervaring, reputatie, 
complementariteit, ambitie, doelstelling en financiële capaciteit.  
 
Het mislukken van samenwerkingsverbanden hangt samen met het ontbreken van een 
duidelijk doel, het strategisch niet fit zijn van complementaire resources, het ontbreken 
van structuur en systemen ter ondersteuning van het alliantiegedrag, het ontbreken van 
vertrouwen, opportunisme en er zijn culturele verschillen (G.W.Ziggers, 2006). Ook Kobe 
Naesens geeft aan dat veel partnerschappen mislukt zijn vanwege een gebrek van 
strategisch FIT (Kobe Naesens, 2004). 
 
Vanuit de sociale wetenschap, organisatie en management wetenschap is er geen 
algemeen raamwerk van het samenwerkingsproces gevonden. Het 
samenwerkingsverband wordt kennelijk gezien als een zaak waarin de partijen elkaar al 
jaren kennen en gaat men uit van een soort “steady state”. En kennelijk is er in de 
gangbare opvatting weinig belangstelling voor het opstarten van samenwerkingsrelaties. 
Partijen, bedrijven hebben min of meer het besluit genomen om een 
samenwerkingsverband aan te gaan met als bijkomstigheden kosten en energie.  
 
Het doel van het onderzoek is dan ook om uit te zoeken hoe je in een relatief vroeg 
stadium kunt bepalen of een samenwerkingsverband wel of niet mogelijk is. 
 
                                                                                                                                                              




De volgende gedachtegang naar aanleiding van het bovenstaande is of er in een relatief 
vroeg stadium vastgesteld kan worden, d.w.z. voordat er daadwerkelijk sprake is van 
een samenwerking, of samenwerking met een eventuele strategische partner zinvol en 
succesvol kan zijn.  
 
De doelstelling van dit onderzoek zal zich richten op hoe je te weten kunt komen of je 
een samenwerking succesvol kan aangaan. Ook zal onderzocht worden wat hierover in de 
wetenschappelijke literatuur is geschreven en wat de recente bevindingen zijn, waarin de 
centrale vraag voor dit onderzoek luidt: 
 
“hoe zou men te weten kunnen komen of een  samenwerking een goede kans van slagen 
heeft, voordat men hieraan begint”. 
 
Vanuit deze centrale vraag komen een tweetal deelvragen naar voren:  
 
Deelvraag 1: Welke voorspellende factoren, kenmerken en modellen hebben hun waarde  
                   bewezen en worden als belangrijk geacht bij het samenwerken? 
 
Deelvraag 2: Hoe zeker kunnen wij zijn dat deze bekende factoren, kenmerken en 
                   modellen overal toepasbaar zijn? 
 
De tweede deelvraag probeert wat meer zekerheid te krijgen m.b.t. de randvoorwaarden 
en omstandigheden waaraan voldaan moet zijn die bij de bevindingen uit deelvraag 1 
komen. Als er veel restricties zijn dan wordt het natuurlijk moeilijker om de gevonden 
benaderingen daadwerkelijk (overal?) in te zetten. 
 
In het onderzoek zal naar deze vragen gekeken worden en de antwoorden hierop zullen 
in hoofdstuk 2, de literatuurstudie, uitgewerkt worden.  
   
 
1.3 Opbouw verslag  
 
Het verslag is opgebouwd uit meerdere hoofdstukken.  
In hoofdstuk 2 wordt een beschrijving van de literatuurstudie gegeven. Hoofdstuk 3 geeft 
een verantwoording van de onderzoeksmethode en de aanpak ervan. In hoofdstuk 4 
zullen de bevindingen van het praktijkonderzoek worden gegeven. In de hoofdstukken 5 
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2. Literatuurstudie    
 
In deze paragraaf zal kort uiteengezet worden welke doelstelling, deelvragen, strategie 
en literatuur er gebruikt is om de theoretische onderzoeksvraagstelling te beantwoorden 
en is de opbouw van dit hoofdstuk verdeeld in diverse paragrafen en subparagrafen. 
 
Paragraaf 2.3 geeft een samenvatting en de huidige stand van zaken binnen de literatuur 
als het gaat om samenwerken, vormen van samenwerking, kenmerken, voorspellende 
factoren en modellen die als belangrijk worden geacht bij het samenwerken en hun 
waarde hebben bewezen. 
 
Vanuit de gevonden literatuur zal doormiddel van sub deelvragen in paragraaf 2.4 
antwoord worden gegeven op de eerdere deelvragen uit paragraaf 1.2.  
 
Naar aanleiding van de gevonden literatuur en de antwoorden op de deelvragen zal er 




Het doel van de literatuurstudie is om zo veel als mogelijk antwoord te krijgen op de in 
paragraaf 1.2 gestelde onderzoeksvragen. 
 
Binnen het literatuuronderzoek zal er uitsluitend gebruik worden gemaakt van 
wetenschappelijk en gereviewde artikelen. Tevens zal er gebruik worden gemaakt van 
artikelen die de laatste stand van zaken geven.  
Het onderzoeksonderwerp is binnen de eigen organisatie actueel en zijn er raakvlakken 
tussen beginnende samenwerkingsverbanden waarbij een casestudy een bijdrage kan 
leveren aan het onderzoek.  
 
2.2 Zoektermen en sleutelwoorden 
 
De onderwerpen waarop gezocht is komen uit verschillende zoekmachines, waaronder 
Google Scholar, die op het internet beschikbaar zijn. Vanuit de deels gevonden artikelen 
is er verder gezocht naar veelvoorkomende sleutelwoorden binnen verschillende 
wetenschappelijke database (de Digitale Bibliotheek) van de Open Universiteit,  
aangevuld met informatie uit externe universiteitsbibliotheken. 
De gevonden veelvoorkomende sleutelwoorden die betrekking hebben op de deelvragen 
zijn onderstaand weergegeven. 
 
 -Partnerships    -Strategic fit  
 -Collaboration   -Bounderies  
 -Business relationships   -Inter organisational relationships (IOS) 
 -Forms of corporate alliances  -Commitment 
 -Trust     -Gouvernance device 
 -Strategic alliances   -Risk 
 -Outsourcing    -Management control systems 
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2.3 Samenvatting gevonden literatuur 
 
Deze paragraaf 2.3 is een samenvatting die de huidige stand van zaken binnen de 
literatuur weergeeft als het gaat om samenwerken, vormen van samenwerking, 
kenmerken, voorspellende factoren en modellen die als belangrijk worden geacht bij het 
samenwerken en hun waarde hebben bewezen. 
 
Getracht zal worden om antwoord te geven op de twee gestelde deelvragen uit  
paragraaf 1.2. vanuit de gevonden literatuur zal doormiddel van sub deelvragen in 
paragraaf 2.4. 
 
Naar aanleiding van de gevonden literatuur en antwoorden op de deelvragen zullen de 




Samenwerking moet worden gezien als een proces ”waarin partijen verschillende 
aspecten van een probleem herkennen, constructief ontdekken van hun verschillen en 
het zoeken naar oplossingen die verder gaan dan de eigen gelimiteerde visies die 
mogelijk zijn” (Thomson, 2006, Guo, 2005).  
 
Samenwerking is dat meerdere personen een gezamenlijke doelstelling nastreven om 
een gewenst resultaat te behalen (Kaats, Van Klaveren & Opheij, 2005).  
 
Een samenwerking tussen organisaties kan gezien worden als een vorm van organiseren,  
waarbij autonome organisaties ertoe overgaan duurzame afspraken aan te gaan en delen 
van het werk op elkaar af te stemmen.  
 
Samenwerken is geen doel op zichzelf, het dient een doel (Kaats, Klaveren & Opheij, 
2005) en het heeft betrekking op verschillende niveaus (Klein Woolthuis, 1999b), 
operationeel (dagelijkse werkzaamheden), tactisch (beleid van de organisatie) en 
strategisch (langdurig concurrentie voordeel). 
 
De doelen kunnen inhoudelijk verschillend zijn, zoals adviseren, faciliteren of onder-
zoeken. De optimale samenwerkingsvorm is afhankelijk van de te behalen doelen (Kaats, 
Klaveren, & Opheij, 2005).  
 
2.3.2 Landschap van samenwerkingsvormen 
 
Een samenwerking kan veel verschillende vormen aannemen. Het landschap van de 
verschillende samenwerkingvormen kan bestaan uit bijvoorbeeld: 
 




 Overname (geen vrijwillige keuze) 
 Samenwerken in Netwerken 
 Horizontale samenwerking 
 Verticale samenwerking 
 Hybride 
 Outsourcing 
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Er bestaan verscheidene instrumenten die een “ideale” vorm van samenwerking 
suggereren. Een ordening in vormen van samenwerking wordt beschreven door Kaats, 
Van Klaveren en Opheij (2005). Hierin is er een ordening die gebaseerd is op twee 
stellingen namelijk: 
- de intentie van de samenwerking: het verbeteren versus het vernieuwen  
- de Aard van samenwerking: delen versus uitwisselen.  
 
2.3.3 Motieven voor samenwerking 
  
Samenwerken is noodzakelijk om de huidige problematiek in de huidige maatschappij op 
te kunnen lossen (van der Aa, 2004). De concurrentie en de dynamiek in de economie is 
te groot voor alleen 1 organisatie. En dit leidt in de praktijk tot een toename van 
netwerken die samenwerken.  
 
Vanuit de wetenschap wordt aangegeven dat er een toename is van samenwerkende 
organisaties, zie toename van publicaties op het gebied van netwerken en samenwerking 
(Borgatti, 2003;Guo, 2005).  
 
Een algemeen motief voor samenwerken is het scheppen van meerwaarde (Bakker, 
2003). Hierbij kan onderscheid gemaakt worden tussen externe en interne uitdagingen 
(Bakker, 2003).  
 
De motieven waarom organisaties een samenwerking starten kunnen divers zijn. Een 
aantal motieven waarom organisaties een beginnende samenwerkingsverband 
overwegen kunnen zijn: 
 
 1. Vanuit het streven naar efficiëntie d.m.v. het gezamenlijk inkopen van Bedrijfs-  
     benodigdheden, het delen van de risico’s, het gezamenlijk verkopen van producten, 
     het verlagen van coördinatie kosten) 
 2. Versterking van de marktpositie voor hogere prijs of groter afzetvolume.  
 3. Collectieve marktstandaard en gezamenlijke kwaliteitstandaard. 
 4. Tegemoetkomen aan behoefte van klant (vraag individualisering). 
 5. Bescherming tegen grote toeleveranciers (Countervailing Power).  
 6. Vergroten van kennis en innovatief vermogen. 
 7. Verdedigen van gemeenschappelijke belangen tegen overheid, sociale partners of 
     ondernemingen uit andere sectoren. 
 8. Verbeteren van huidige performance. 
 9. Globalisering van industrieën.  
10. Snelle veranderingen in de technologie (grote investeringen en korte levenscyclus 
      van product)  
 
Met behulp van de lijst motieven kun je door redeneren en stellen, dat deze motieven 
dusdanig omkeerbaar zijn zodat deze omgezet kunnen worden in doelstellingen voor  
samenwerking. Op deze manier kunnen motieven in zekere zin gezien worden als  
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2.3.4 Samenwerkingsvormen en kenmerken 
 
Veel voorkomende samenwerkingsvormen uit de bestudeerde literatuur zijn een alliantie, 
keten van samenwerking, netwerken, Inter organisationele relaties(IOS). Ook worden er  
hybride vormen van samenwerking genoemd. Kenmerken van samenwerking die 
benoemd kunnen worden zijn;  
 
 Organisatievorm is vrijwillige, evolutionair en flexibel. 
 Samenwerking vindt plaats tussen 2 of meer organisaties. 
 Het verwezenlijken van gezamenlijke en individuele doelstellingen.  
 Er vindt uitwisseling plaats van producten, diensten en technologieën die 
gezamenlijke gedeeld en ontwikkeld worden. 
 Samenwerking vindt plaats met behoud van eigen identiteit. 
 
2.3.4.1 Alliantie 
Een (strategisch) alliantie is een privaat samenwerkingsverband tussen één of meerdere 
onafhankelijke ondernemingen, met als doel een product, een proces of een markt te 
ontwikkelen. De criteria hiervoor kunnen bestaan uit (De man, 2006 : Monczka, 1998): 
 Gezamenlijk doel 
 Gezamenlijke voordelen, risico’s, kosten en opbrengsten 
 Regelmaat in samenwerking op het gebied van bijv. technologie, producten 
en markten 
 Gezamenlijke besluitvorming 
 
2.3.4.2 Netwerken 
Netwerken bestaan uit bilaterale allianties. Netwerk staat hier voor meerdere actoren, 
organisaties/partijen die gezamenlijk een netwerk vormen (De Bruijn, 2007). Actoren 
kunnen bestaan uit personen, teams, business units, bedrijven, universiteiten etc. De  
samenwerking tussen organisaties is hier zo sterk toegenomen dat er bijna geen sprake 
meer is van zelfstandig opererende entiteiten (Bakker, 2003).   
 
2.3.4.3 Keten  
Keten is een specifieke vorm van inter organisationele samenwerking (Van der Aa en 
Konijn,2004). Een Keten verbindt handelingen van organisaties die samen iets kunnen 
betekenen voor een klant of burger. 
Het kenmerk van het ketendoel is dat het door geen van de partners afzonderlijk kan 
worden bereikt en men is afhankelijk van voorafgaande verrichte activiteiten. 
 
2.3.4.4 Hybride  
Hierbij is een theorievorming over controle bij transactionele relaties die inzicht geeft in 
de ontwikkeling van hybride controle structuren en processen. Dit wordt gepresenteerd 
vanuit een conceptmodel dat bestaat uit drie samenhangende gebieden (ook wel de drie 
rijken genoemd): 
 
1. Contractueel domein  (Problemen in de onderlinge belangen en verwachte  
                                     opportunisme) 
2.Relationele sfeer         (commitment, waarde van de relatie, betrokkenheid) 
3.Operationeel domein   (ontwikkelingen, planning, coördinatie, uitvoering en  
            monitoring van acties) 
 
De drie rijken worden onderling verbonden m.b.v. links. Hiermee worden gebeurtenissen 
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2.3.5 Het Samenwerkingsproces 
 
Bij een veronderstelling dat het bereiken van een succesvolle samenwerking afhankelijk 
is van een goed gestructureerd en gemanaged samenwerkingsproces kan, wanneer de 
voorwaarden bekend zijn, voor het inrichten van het proces een robuust samenwerkings-
verband worden opgezet. 
De definitie die hier gebruikt wordt is dat ”een samenwerkingsverband een relatie is die 
wordt aangegaan door twee of meer partijen die verenigbare of aanvullende belangen en 
doelen hebben om wederzijds voordeel te behalen (win/win situatie). 
 
De gekozen samenwerkingsvorm is van groot belang en hiermee wordt de invulling die  
aan de samenwerking, de structuur en de sturing gegeven wordt bepaald. 
 
Het mislukken van samenwerkingsverbanden hangt van meerdere verschillende factoren 
af waaronder, het ontbreken van een duidelijk doel , een Fit/Match van partnerselectie, 
een structuur, systemen voor het ondersteunen van het alliantiegedrag, vertrouwen, 
opportunisme en culturele verschillen (J.D. BAmford, 2003), (K.Naesens, 2004), (G.W. 
Zwiggers, 2006), (Kaats, van Klaveren  Opheij, 2005). Het samenwerkingsproces kan, 
ondanks de verscheidenheid in samenwerkingsverbanden, in een aantal fases 
onderscheiden worden en er is een veralgemenisering van zaken herkenbaar. 
 
Er is geen eenduidige aanpak of een allesomvattend model voor het managen van een 
samenwerkingsproces. Het samenwerkingsproces kan vanuit een gefaseerde cyclus 
worden benaderd en in een vijftal stappen worden doorlopen. Hiermee kan per fase 
inzicht worden verkregen op de uit te voeren activiteiten, rollen en vaardigheden.  
Onderstaand geeft een verkorte  weergave van de cyclus  voor succesvol samenwerken 
(Duysters, 2003): 
                           Verkorte weergave van het Samenwerkingsproces: 
 
FASE1:     Voorbereiding cyclus 
  (het formuleren van een doel dat past in de strategie van de organisatie. 
  Bepaal welke optie en vorm van samenwerken de beste zijn en creëer 
  draagvlak voor het initiatief). 
FASE2:     Partnerselectie cyclus 
  (maak een profiel van de ideale partner op basis van capaciteiten die je 
  zoekt en die je zelf niet hebt. Houd rekening met waardecreatie en risico’s 
  van samenwerken van partners (financieel, opportunisme, overeenkomsten 
  in strategie en cultuur. Selecteer partner en benader toekomstige partner.) 
FASE3:     Ontwerp cyclus 
  (teken een intentieverklaring alvorens waardevolle informatie uit te 
  wisselen. Maak een haalbaarheidsstudie en stel een gezamenlijk plan   
  van aanpak op. Onderhandel en teken vervolgens een  
  samenwerkingscontract). 
FASE4:     Management cyclus 
  (maak een plan van aanpak voor de eerste periode. Zorg voor een goede 
  communicatie en dwarsverbanden tussen organisaties, op verschillende 
  niveaus. Ga goed om met conflicten en bouw relationeel kapitaal op (merk, 
  cliënt intimiteit/ loyaliteit, extern netwerk). 
FASE5:      Evaluatie cyclus 
   (evalueer samenwerking op zowel harde als zachte aspecten tijdens en 
  ook na afloop van de samenwerking. Dit is in het kader van leerervaring, 
  de voortzetting, het bijsturen of de beëindiging van de samenwerking). 
 
*Gedurende iedere cyclus zullen er evaluatie momenten zijn. Deze evaluatie momenten geven de mogelijkheid 
om bij te kunnen sturen, het nemen van beslissingen. In de Evaluatie cyclus(zie ook FASE 5) zal volgens 
Duysters beoordeeld worden om door te gaan met de huidige samenwerking of te beëindigen.  
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2.3.6 Partnerselectie op basis van Startegic FIT 
 
Veel partnerschappen zijn mislukt vanwege een gebrek van strategisch FIT, zo stelt Kobe 
Naesens in zijn proefschrift “Een framework voor het implementeren en onderhouden van 
horizontale samenwerking (toegepast op magazijnbeheer)” (Kobe Naesens, 2008) dat 
vanuit de steeds toenemende competitie het besef is ontstaan dat horizontale 
samenwerking een noodzaak is geworden. 
 
In het proefschrift van Kobe Naesens is het onderzoekdomein hoe horizontale 
partnerships kunnen worden geïmplementeerd afgebakend. Tevens beschrijft hij een 
methodologie waarin hij claimt dat deze als generiek kan worden beschouwd voor 
horizontale samenwerkingsverbanden toegepast op het samen beheren van magazijnen. 
Waarin hij de methodologie heeft getoetst in een praktijksituatie voor het gezamenlijk 
beheer van een magazijn waarin en heeft hij een beperkte case studie uitgevoerd in de 
non-profit sector. 
 
De beslissing om een samenwerkingsverband of partnership aan te gaan met een bedrijf 
uit een ander keten is niet snel gemaakt, omdat dit een strategische beslissing is met 
gevolgen op langer termijn. Echter, er is hiervoor geen Multi disciplinaire “swift respons” 
beslissingsondersteunend model en dit leidt tot afkerigheid van de bedrijfswereld om 
samenwerkingsverbanden aan te gaan. 
  
Om tot een strategic FIT te komen wordt er gebruik gemaakt van het “decision support 
framework for horizontal cooperation”. Dit framework bestaat uit 4 fases. In fase1 
“business context” wordt eerst gekeken naar welke samenwerking mogelijk is en er 
wordt nagegaan of de doelstellingen van alle bedrijven die een mogelijke partnerships 
willen aangaan gelijk zijn.  
 
Vanuit dit startpunt zal er in de tweede fase “startegic FIT” worden gemeten. Hierin 
wordt  bepaald of bedrijven bij elkaar passen. Dit is zeer belangrijk bij een 
samenwerkings- project. Veel partnerships faalden omwille van het niet in kaart brengen 
van elementen als reputatie, financieel beleid, schaal, niveau van samenwerking, 
stockrotatie. In de overige fases 3 en 4 wordt er gekeken naar strategische/tactische 
beslissingen en dieptestudies voor implementatie. 
 
In zijn proefschrift benoemd K. Naesens 58 elementen die belangrijk en kritisch zijn voor 
het slagen van het partnerschap bepaald. Binnen de 58 elementen worden oa. elementen 
als strategie, organisatiestructuur, management stijl, organisatie cultuur en resources 
genoemd die ook door Kaats, van Klaveren Opheij (2005) en (G.W.Ziggers, 2006) als 
belangrijk worden gezien voor samenwerking. 
Door de 58 elementen hiërarchisch te rangschikken kan met behulp van een tool 
gebaseerd op “Analytic Hierarchy Process” de FIT tussen partnerships worden getest 
alvorens een samenwerkingsverband aan te gaan.   
Vanuit enkele casestudie in de non-profit sector wordt aangetoond dat door slechts een 
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2.3.7 Analytic Hierarchy Proces  
 
Het Analytic Hierarchy Process(AHP) refereert aan de Saaty methode. Deze methode is 
afkomstig van Saaty (1980), is tegenwoordig erg populair als multicriteria  
beslissingsinstrument. Wat AHP interessant en uniek maakt ten opzichte van ander 
besluitvorming methodieken is dat AHP de mogelijkheid biedt om paarsgewijs  
kwalitatieve als kwantitatieve informatie met elkaar te vergelijken en wegen. Tevens  
maakt AHP het mogelijk om de consistentie in besluitvorming te meten met behulp van 
de van de concistentie-check(CR). Waarbij een (CR) kleiner dan 10% aangeeft dat men 
consistent is in de besluitvorming.  
 
De basis van AHP is een algoritme dat bestaat uit 2 stappen. Hier wordt als eerste “de 
relatieve gewichten” van de beslissingscriteria en het “relatief niveau” (prioriteit) of 
alternatieven bepaald en in een matrix opgenomen. Met behulp van AHP kunnen eerdere 
mogelijkheden, criteria op onderlinge consistentie en het zoeken naar alternatieven voor 
een betere uitkomst op het beslisniveau beoordeeld worden. 
 
2.3.8 Succesfactoren en mislukken van samenwerking 
 
1-Casey(2008) benoemt verschillende succesfactoren die een bijdrage leveren aan het 
ontstaan van samenwerkingsverbanden tussen organisaties. De factoren zijn hier 
vertrouwen, waardering, communicatie en interacties tussen partners. 
 
2-Voor het ontstaan en onderhouden van een Inter organisationele relatie (IOS) worden 
belangrijke elementen als commitment, coördinatie, communicatie, vertrouwen en 
onafhankelijkheid benadrukt. (Monczka, 1998).  
 
3-Veelgenoemde oorzaken voor het mislukken van samenwerkingsverbanden: 
 
 Het ontbreken van een duidelijk doel 
 Het ontbreken van Strategic FIT (complementaire resources) 
 Het ontbreken van structuur. 
 Het ontbreken van systemen om alliantiegedrag te ondersteunen  
 Het ontbreken van vertrouwen 
 Opportunistisch gedrag van partner 
 Culturele verschillen  
 
4-Eigenschappen die cruciaal zijn voor het succes van een samenwerking zijn opgesteld 
door Kaats, van Klaveren Opheij (2005) en deze zijn strategie, organisatiestructuur, 
management stijl, organisatie cultuur en personeel. Een aanvulling hierop zijn de meest 
voorkomende eigenschappen: kennis, ervaring, reputatie, complementariteit, ambitie/ 
doelstelling en financiële capaciteit.    
 
5-Het mislukken van samenwerkingsverbanden hangt samen met het ontbreken van een 
duidelijk doel, strategisch FIT van complementaire resources, het ontbreken van 
structuur en systemen voor het ondersteunen van het alliantiegedrag, het ontbreken van 
vertrouwen, opportunisme en culturele verschillen (G.W.Ziggers, 2006). 
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2.3.9 Overige Bevindingen 
  
Binnen de literatuur zijn er geen voorspellende factoren gevonden bij beginnende 
samenwerkingsverbanden. Mogelijk heeft dit te maken met het gegeven dat 
samenwerkingsverbanden tot stand komen na jaren van interactie. Zakenpartners van 
organisaties kennen elkaar al jaren en na verloop van tijd is de tijd rijp om samen te 
werken(E. Kaats, 2006). Ook worden samenwerkingsverbanden genoemd als het 
resultaat van partijen die elkaar al kennen en die het de moeite waard vinden om samen 
een idee verder uit te werken (G.W.Ziggers, 2006). 
 
Voor het beoordelen van de kwaliteit van een beginnende succesvolle samenwerking heb 
ik nagenoeg geen tools, standaarden of performance parameters kunnen vinden. Wel 
wordt er gesproken over duurzaamheid en intensiteit van de samenwerking. 
Samenwerking heeft dan ook een zekere duurzaamheid en er wordt gesproken over 
tijdelijke, incidentele en langdurige samenwerking die intensief, robuust, flexibel dan wel 
wispelturig kan zijn (zie o.a. Boonstra, 2007). Het  succes  van een samenwerkings 
verband kan onder andere worden bepaald (Douma,1997) door te kijken naar het  
samenwerkingsverband op het operationeel niveau, behaalde synergie en de mate 
waarin doelstellingen gerealiseerd worden.  
  
In de literatuur en onderzoek is gebleken dat 50% van alle huidige samen 
werkingsverbanden mislukt (Beekhuizen, 2005 ; Spekman,1996 ; Duysters, 1999) en dat 
70% van alle initiatieven tot samenwerken faalt (Zineldin en Bredenlow, 2003). 
Het achterhalen van de oorzaak voor dit falen in de verschillende vormen van 
samenwerken is complex gezien het feit dat motieven en vormen van samenwerking 
verschillend kunnen zijn. Door inzicht te krijgen in wat nodig is om in de beginfase een 
mogelijk succesvolle samenwerkingsverband te bewerkstelligen kan een duurzaam 
samenwerkingsverband worden vergroot. 
 
Binnen de literatuur is er nog weinig structureel onderzoek gedaan naar het initiëren van 
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2.4  Antwoorden op deelvragen 
 
Met behulp van de gevonden resultaten uit de literatuurstudie zal getracht worden om  
deelvragen 1 en 2 te beantwoorden. Om deelvraag 1 te beantwoorden met behulp van 
de gevonden theorie is deze opgesplitst in 5 sub deelvragen. 
     
Deelvraag 1: Welke voorspellende factoren, kenmerken en modellen hebben hun 
                     waarde bewezen en worden als belangrijk geacht bij het samenwerken?
  
  
1. Wat zijn de kenmerken en determinanten voor succesvol samenwerken? 
 
Samenwerking is dat meerdere personen een gezamenlijke doelstelling nastreven om 
een gewenst resultaat te behalen (Kaats, Van Klaveren & Opheij, 2005). Samenwerken is 
geen doel op zichzelf, het dient een doel (Kaats, Klaveren, & Opheij, 2005) en heeft 
betrekking op verschillende niveaus (Klein Woolthuis,1999b)zoals operationeel 
(dagelijkse werkzaamheden), tactisch (beleid van de organisatie) en strategisch niveau 
(langdurig concurrentie voordeel).  
 
Succesvol samenwerken is gebaseerd op het aangaan van een partnerschap dat verdeeld 
kan worden in negen determinanten en vijf kenmerken van partnerschip (Lee, Kim, 
1999). Deze determinanten kunnen worden verdeeld in drie groepen: 
 Dynamische factoren: Participation, Joint action, communication quality, 
coordination, information sharing 
 Statische factoren : Age of relationship, mutal dependency 
 Contextuele factoren: Cultural similarity, top management support  
 
De kenmerken van partnerships hierin zijn: trust, business understanding, benefit and 
risk share, conflict en commitment. Vertrouwen (trust) is misschien het belangrijkste 
kenmerk van succesvol samenwerken. Als partners elkaar vertrouwen heeft zowel de 
relatie als het uiteindelijk resultaat een groter kans van slagen (Klein woolthuis, 1999a).  
 
2. Welke modellen zijn er om een succesvolle partnerships vast te leggen?  
 
In de literatuur heb ik geen referentiemodellen om succesvolle partnerships vast te 
kunnen leggen gevonden. Wel wordt er gesproken over het opstellen en selecteren van 
mogelijk partnerselectie. Hiermee stel je zelf een selectielijst op van diverse partners en 
met behulp van een partner checklist evalueren of mogelijke partners een goede partij 
zijn om mee samen te werken (Duysters, 2002). De modellen die hiervoor gebruikt 
worden zijn voornamelijk gericht op het samenstellen van een partner profiel. 
 
3 .Welke kenmerken van partnerships zijn er?  
Veel voorkomende samenwerkingsvormen uit de bestudeerde literatuur zijn een alliantie, 
keten samenwerking, netwerk en Inter organisationele relaties(IOS). Enkele kenmerken 
van samenwerking/partnerships die benoemd kunnen worden zijn;  
 Organisatievorm is vrijwillig, evolutionair en flexibel. 
 Samenwerking vindt plaats tussen 2 of meer organisaties. 
 Het verwezenlijken van gezamenlijke en individuele 
doelstellingen.  
 Er is een uitwisseling van producten, diensten en technologieën 
die gezamenlijke gedeeld en ontwikkeld worden. 
 Samenwerking vindt plaats met behoud van eigen identiteit. 
 Gezamenlijke voordelen, risico’s, kosten en opbrengsten 
 Regelmaat in samenwerking op het gebied van bijv. technologie, 
producten en markten en gezamenlijke besluitvorming 
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4. Hoe verhouden afspraken zich tot onderlinge samenwerking? 
 
Binnen samenwerkingsverbanden worden afspraken gezien als een vorm van een 
contract en ook om eventuele risico’s in te dekken. Bij samenwerking tussen twee of 
meer personen gaat men uit van informele afspraken, waar het bij institutionele 
samenwerking veelal gaat om formeel vastgelegde afspraken of contracten (Kallenberg, 
2007). En volgens Klein Woolthuis (1999a) worden contracten gezien als een afspiegeling 
van de relatie. 
 
In een vertrouwensrelatie is het contract meer gericht op wat de partijen samen willen 
bereiken en de manier waarop zij dit gaan doen (doelen, investeringen, projectplan). 
 
Bij minder vertrouwen is het contract meer gericht op het indekken van risico’s met 
betrekking tot de innovatie (eigendom van kennis, product en methode). In beide 
situaties worden afspraken gemaakt voor het in goede banen leiden van de relatie 
(conflictoplossing), relatie wijzigingen, eventuele beëindiging van de zakenrelatie). 
 
Ook de inperking van opportunistisch gedrag van de partner wordt vaak besproken bij 
het afsluiten van een contract. Welling (2006) merkt hierbij wel op dat het weliswaar een 
zekere bescherming kan bieden, maar dat het tegelijkertijd niet altijd mogelijk is om 
contracten in juridische zin ‘waterdicht’ te formuleren. 
 
5. Welke factoren dragen bij aan een succesvolle onderlinge samenwerking? 
 
Er wordt in de literatuur gesproken over meerdere succesfactoren die onderling kunnen 
verschillen. Verschillende succesfactoren die een bijdrage leveren aan het ontstaan van 
samenwerkingsverbanden tussen organisaties (Casey, 2008) worden benoemd in de 
vorm van vertrouwen, waardering, communicatie en interacties tussen partners. 
 
Voor het ontstaan en onderhouden van een Inter Organisationele Relatie (IOS) worden 
belangrijke elementen als commitment, coördinatie, communicatie, vertrouwen en 
onafhankelijkheid benadrukt. (Monczka, 1998).  
 
Eigenschappen die cruciaal zijn voor het succes van een samenwerking zijn opgesteld 
door Kaats, van Klaveren Opheij (2005) en deze zijn: strategie, organisatiestructuur, 
management stijl, organisatie cultuur en personeel. Een aanvulling hierop zijn de veel 
voorkomende eigenschappen in de vorm van kennis, ervaring, reputatie, complemen-
tariteit, ambitie/doelstelling en financiële capaciteit.    
 
Het mislukken van samenwerkingsverbanden hangt samen met het ontbreken van een 
duidelijk doel, strategische FIT van complementaire resources, het ontbreken van 
structuur, systemen voor ondersteunen van het alliantiegedrag, het ontbreken van 
vertrouwen, opportunisme en culturele verschillen (G.W.Ziggers, 2006). 
 
Ook volgens Kobe Naesens zijn veel partnerschappen mislukt vanwege een gebrek van 
strategisch FIT (Kobe Naesens, 2004). 
 
Als we kijken naar deelvraag 1 waarbij we te weten willen komen welke factoren, 
kenmerken en modellen belangrijk zijn bij het samenwerken, dan kan worden 
samengevat dat er in de literatuur een aantal factoren zijn te vinden die iets zeggen over  
kenmerken van partners, het selecteren van partners en factoren die bijdragen aan een 
succesvolle samenwerking. Echter is er geen eenduidige aanpak hoe je tot een 
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Deelvraag 2: Hoe zeker kunnen wij zijn dat deze bekende factoren, kenmerken en 
                     modellen overal toepasbaar zijn? 
  
Op de vraag hoe zeker we kunnen zijn van een universele toepassing van bekende   
factoren, kenmerken en modellen kan worden vastgesteld dat alleen Kobe Naesens 
nagedacht heeft over het doen van voorspellingen over de strategische FIT. 
Echter doet hij wel bepaalde veronderstellingen waarin hij een 58 tal factoren benoemd 
maar echter is het duidelijk of je deze in ieder situatie nodig zult hebben en waarin je 
ook niet weet of je misschien hele andere zult moeten gebruiken 
 
Als er sprake is van universele toepassing dan mag verwacht worden dat de volgende 
aspecten in ieder geval in iedere context constant zullen blijven; 
 
1. De voorspellende factoren bij beginnende samenwerkingsverbanden? 
2. De wijze waarop de kwaliteit van een succesvolle samenwerking kan worden 
        beoordeeld? 
          3. De validiteit van een voorspelling op beginnende samenwerkingsverbanden? 
 
Om terug te komen op deelvraag 2, kan er worden gesteld dat er diverse onderzoeken 
zijn gedaan in een diversiteit aan situaties. Het is daarentegen in de meeste gevallen 
moeilijk te achterhalen in welke context die onderzoeken nu precies hebben 
plaatsgevonden. Daarnaast is het lastig om de verscheidenheid aan onderzoeken, die 
uitgaan van vaak sterk verschillende terminologie, rechtstreeks met elkaar te 
vergelijken. Het wat meer opvallende onderzoek van Kobe Naesens beperkte zich in 
eerste instantie tot samenwerkingsverbanden in een logistieke warehousing context, 
waarbij overigens ook slechts beperkte casuïstiek besproken wordt. Er zijn wat aanzetten 
om de methode Naesens in andere omgevingen toe te passen, maar die zijn slechts 
beperkt. Ook is in Naesens onderzoek nauwelijks spraken van een strikte evaluatie van 
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2.5 Conclusie literatuurstudie 
 
2.5.1 Samenwerkingsverbanden en vormen 
 
Samenwerkingsverbanden kunnen met verschillende zeer uiteenlopende partijen en ze  
zijn zeer divers, zowel binnen als buiten de organisatie, met verschillende mensen en 
partijen en ook qua doelstellingen. Hierin kan samenwerken worden gezien als een 
proces, een vorm van organiseren waarin een gezamenlijk doel wordt nagestreefd die 
betrekking kan hebben op verschillende niveau’s binnen de organisatie.  
Er zijn verschillende vormen van samenwerken, waaronder inter organisatorische 
relaties(IOS), Netwerken, Allianties, branches, keten en netwerksamenwerking.  
 
Het lijkt erop dat op de verschillende niveaus een ander aanpak van samenwerking is 
vereist, waarbij methodieken en selectiecriteria per niveau verschillen.    
De gekozen samenwerkingsvorm is afhankelijk van het doel dat wordt nagestreefd en in 
hoeverre organisaties met elkaar verbonden willen zijn op het economisch en 
organisatorisch niveau (Piëst en Ritsema, 1993). 
 
De samenwerkingsvorm bepaald hiermee de invulling voor de samenwerking. Hierbij kun 
je denken dat de structuur en sturing tussen een gezamenlijke onderneming (joint 
venture) en strategisch inkoop/toeleverancier relaties anders is. Bij een gezamenlijke 
onderneming (joint venture) zal er bijvoorbeeld een nieuwe bestaansrecht opgebouwd 
worden waarbij er een verdeling van eigendommen zal plaats vinden.  
Bij strategisch inkoop/toeleverancier relaties zullen de rollen van opdrachtgever en 
opdrachtnemer behouden blijven en kan men managen op performance.    
 
Dit impliceert dat een succesvolle samenwerking afhankelijk is van een goed 
gestructureerd en gemanaged samenwerkingsproces. Het samenwerkingsproces kan 
ondanks de verscheidenheid in samenwerkingsverbanden in een aantal fases 
onderscheiden worden en er is een veralgemenisering van zaken herkenbaar. Echter, er 
is geen eenduidige aanpak of een allesomvattend model voor het managen van een 
samenwerkingsproces.  
 
Van uit de sociale wetenschappen, organisatie en management wetenschappen is er veel 
onderzoek gedaan naar samenwerkingsverbanden en van hieruit kan de eerste deelvraag 
beantwoord worden, waarbij we te weten willen komen welke factoren, kenmerken en 
modellen als belangrijk worden geacht bij het samenwerken. In de literatuur zijn er een 
aantal factoren te vinden die iets zeggen over  kenmerken van partners, het selecteren 
van partners en factoren die bijdragen aan een succesvolle samenwerking. Echter is er 
geen eenduidige aanpak hoe je tot een succesvolle samenwerking kunt komen en zijn er 
geen referentiemodellen gevonden die hierop aansluiten. 
 
Met behulp van de deelvraag 1 waarbij we te weten willen komen welke factoren 
bepalend zijn voor een succesvolle samenwerking kan worden samengevat dat 
samenwerking het resultaat is van partijen die elkaar al kennen en die het de moeite 
waard vinden om samen een idee verder uit te werken (G.W.Ziggers, 2006) en is er 
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2.5.2 Totstandkoming van samenwerkingsverbanden 
 
In de literatuur wordt gezegd dat samenwerkingsverbanden tot stand komen na jaren 
van interactie. Zakenpartners van organisaties kennen elkaar al jaren en na verloop van 
tijd is de tijd rijp. Men heeft dan geen behoefte aan richtlijnen voor het zoeken naar een 
partner (E. Kaats, 2006). Samenwerkingsverbanden kunnen genoemd worden als het 
resultaat van partijen die elkaar al kennen en die het de moeite waard vinden om samen 
een idee verder uit te werken (G.W.Ziggers, 2006). Kennelijk is er weinig structureel 
onderzoek gedaan naar het initiëren van samenwerkingsrelaties. Wel zijn er een aantal 
factoren gevonden die belangrijk worden geacht bij succesvolle samenwerking en die een 
rol kunnen spelen bij de opstart van een samenwerkingsrelatie. 
 
2.5.3 Succes en faalfactoren voor samenwerkingsverbanden 
 
Succesfactoren die een bijdrage leveren aan het ontstaan van samenwerkingsverbanden 
tussen organisaties zijn volgens Casey(2008) vertrouwen, waardering, communicatie en 
interacties tussen partners. Waarbij (Monczka, 1998) elementen als commitment, 
coördinatie, communicatie, vertrouwen en onafhankelijkheid benoemd voor het ontstaan 
en onderhouden van een Inter organisationele relatie (IOS). Kaats, van Klaveren Opheij 
(2005) benoemen elementen als strategie, organisatie  structuur, management stijl, 
organisatie cultuur en personeel aangevuld met de meest voorkomende eigenschappen: 
kennis, ervaring, reputatie, complementariteit, ambitie/ doelstelling en financiële 
capaciteit als cruciaal voor het succes van een samenwerking.    
 Faalfactoren die benoemd worden bij het mislukken van samenwerkingsverbanden hangt 
samen met het ontbreken van een duidelijk doel, strategisch FIT van complementaire 
resources, het ontbreken van structuur en systemen voor het ondersteunen van het 
alliantiegedrag, het ontbreken van vertrouwen, opportunisme en culturele verschillen 
(G.W.Ziggers, 2006). Waarbij veel van partnerschappen zijn mislukt vanwege een gebrek 
van strategisch FIT (Kobe Naesens, 2004). 
 
2.5.4 Bepaling factoren voor succesvol samenwerken   
 
Voor het bepalen of vinden van mogelijk (deels) belangrijke factoren voor succesvol 
samenwerken kan dit door bijvoorbeeld te kijken naar het motief voor samenwerken. 
Hierbij kun je vanuit het motief door redeneren en stellen dat motieven dusdanig 
omkeerbaar zodat deze kunnen worden omgezet in doelstellingen voor samenwerking. 
Op deze manier kunnen motieven in zekere zin gezien worden als succesfactor dan wel 
faalfactor voor de samenwerking.   
 
2.5.5 Het referentie model van Kobe Naesens   
 
Hoewel er echter geen eenduidige aanpak of een allesomvattend model voor succesvol 
samenwerken of het initiëren hiervan is gevonden, heeft Kobe Naesens als enige auteur 
een raamwerk ontwikkeld die gericht is op het verkennen of inschatten van een mogelijk 
succes voor samenwerking tussen partners die elkaar van te voren niet gekend hoeven 
te hebben en claimt  hij dat de methodologie als generiek kan worden beschouwd voor 
horizontale samenwerkingsverbanden. Hierbij is het ook mogelijk om met behulp van de 
methodologie suggesties te doen voor verbeteringstrajecten en heeft hij de methodologie 
getoetst in een praktijksituatie voor het gezamenlijk magazijn beheer en heeft hij een 
beperkte case studie uitgevoerd in de non-profit sector. Het is daarom nuttig om de 
bruikbaarheid van het model van Naesens verder te onderzoeken in een omgeving die hij 
niet verder onderzocht heeft. om zo meer inzicht in de generaliseerbaarheid van zijn 
model te verkrijgen. Derhalve is het doel van mijn vervolg onderzoek gericht op het 
toepassen, c.q. valideren van Naesens model door het in een andere praktijksituatie toe 
te passen en in die context te evalueren. 
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3. Onderzoek Kobe Naesens model, methode en aanpak     
 
In deze paragraaf  zal uiteen worden gezet wat de aanleiding en motivatie is voor een 
verder onderzoek van het referentie model van Kobe Naesens. Dit zal gedaan worden  
doormiddel van een praktijk case in hoofdstuk 4 “CASE studie ANSP” waarvan de 
hoofdvraag voor het onderzoek zal zijn;  
 
“Is de methode van Kobe Naesens zinvol en toepasbaar in een andere praktijk 
  situatie? ”  
 
Doormiddel van de case zal worden onderzocht of een succesvolle samenwerking met  
andere luchtverkeersleiding service provider (ANSP) mogelijk dan wel zinvol is. Hierbij 
zullen aanbevelingen richting de organisatie worden gedaan om te komen tot een 
gewenste samenwerking.  
 
Voor dit onderzoek zal het “Conceptueel onderzoeksontwerp” (paragraaf 3.2) 
gebruikt worden om tot een gestructureerd en doelgericht onderzoek te komen.  
Ook zal het conceptueel onderzoeksontwerp verder beschrijven binnen welke context de 
case studie plaats zal vinden en welk model er gehanteerd wordt voor onderzoek. 
 
Voor de verdere uitvoering en uitwerking van de activiteiten zullen deze worden 
beschreven in het “Technisch onderzoeksontwerp” (paragraaf  3.3).  
 
Doormiddel van toetsing en het uitvoeren van een extra case “CASE studie ANSP” zal 
hiermee een bijdrage worden geleverd aan de wetenschap waarbij het onderzoek 
hoofdzakelijk evaluerend, deels verkennend en verklarend zal zijn.  
 
Evaluerend doordat we nu geïnteresseerd zijn in het model van Kobe Naesens en of dit 
ook op andere terreinen nuttig is. 
  
Verkennend is het onderzoek in die zin dat het zinvol is om nieuw inzicht te krijgen in het 
probleem en verklarend door mogelijke verbanden tussen variabelen te leggen. 
 
3.1 Aanleiding en motivatie voor verder onderzoek  
 
De aanleiding voor een verder onderzoek komt vanuit het literatuur onderzoek namelijk 
“Het referentie model van Kobe Naesens”. 
  
Uit het literatuuronderzoek blijkt dat Kobe Naesens hier de enige auteur is die een 
compleet raamwerk ontwikkeld heeft. Het bijzondere van dit raamwerk is dat deze 
gericht is op het verkennen of inschatten van een mogelijk succes voor samenwerking 
tussen partners die elkaar van tevoren niet gekend hoeven te hebben en claimt hij een 
algemeen model te hebben ontwikkeld. 
Doordat het onderzoek van Naesens vooral gericht is op een supply-chain context en het 
model diepgaand gevalideerd lijkt, is zijn claim hiermee om een algemeen model te 
hebben ontwikkeld enigszins voorbarig en kunnen een aantal kanttekeningen worden 
gemaakt, die als motivatie kunnen worden gegeven voor een verder onderzoek. 
 
Deze kanttekeningen die als motivatie kunnen worden gegeven hebben betrekking op 
onder andere de methodologie die hier als generiek wordt beschouwd, er is echter maar 
één model gericht voor samenwerking binnen de supply-chain context waarbij slechts 
beperkte casuïstiek besproken wordt. Hoewel er wat aanzetten zijn om de methode 
Naesens in andere omgevingen toe te passen, zijn deze slechts beperkt en is er in zijn 
onderzoek nauwelijks spraken van een strikte evaluatie van zijn eigen methode en geeft 
hij hiervoor geen expliciete criteria voor aan. 
                                                                                                                                                              




Ook is het niet altijd duidelijk hoe Kobe Naesens zijn model en methodologie gebruikt 
voor zijn cases. Zo wijkt hij in een aantal cases enigszins af van de 58 elementen en vult 
hij deze aan met andere elementen. Ook is het aflezen van het model en het gebruik van 
de AHP tool voor het beoordelen van de 58 elementen niet altijd duidelijk waarbij de 
formulering van de uitkomsten enigszins gebrekkig en onduidelijk is. Dit maakt het dat 
het model en de aanpak hiervan enigszins slordig en incompleet. 
 
Doordat het model gericht is op het verkennen of inschatten van een mogelijk succes 
voor samenwerking tussen partners die elkaar van tevoren niet gekend hoeven te 
hebben maakt het interessant om de bruikbaarheid en toepasbaarheid als het nut van 
het Kobe Naesens model te onderzoeken in een omgeving die hij nog niet verder heeft 
onderzocht.  
 
Hiermee zal het doel van dit praktijkonderzoek zich richten op het toepassen, c.q. 
valideren van Naesens model door dit in een andere praktijksituatie toe te passen en in 
die context te evalueren met behulp van een Case studie. Getracht zal worden om zo 
meer inzicht in de generaliseerbaarheid van het Kobe Naesens model te verkrijgen. 
Dit betekend dat voor het verdere onderzoek de hoofdvraag als volgt zal worden 
geformuleerd namelijk; 
 
 “Is de methode van Kobe Naesens zinvol en toepasbaar in een andere praktijk 
   situatie? ”  
 
Van uit deze hoofdvraag komen een tweetal twee subvragen naar voren waaronder; 
 
Subvraag 1: “Hoe bepaal ik of de methode van Kobe Naesens ook toepasbaar is in een 
                     andere praktijk situatie”. 
 
Subvraag 2: “Hoe bepaal ik of de methode van Kobe Naesens zinvol is.” 
 
  
De stappen die nodig zijn voor de verdere uitvoering en uitwerking van het onderzoek en 
antwoord geven op bovenstaande hoofdvraag en sub vragen zullen worden uitgewerkt in 
het “Technisch onderzoekontwerp” in paragraaf 3.3.  
 
Hoe tot een gestructureerd en doelgericht onderzoek te komen zal beschreven worden in 

















                                                                                                                                                              




3.2 Conceptuele onderzoeksontwerp    
 
De probleemstelling voor dit onderzoek is dat er een methode in de literatuur wordt 
voorgesteld die het mogelijk zou moeten maken om het toekomstig succes van een 
samenwerkingsrelatie te kunnen inschatten, maar waarvan de generaliseerbaarheid van 
deze aanpak nog twijfelachtig is. Hierbij zal de doelstelling zijn om in een verder (veld) 
onderzoek de generaliseerbaarheid van het Kobe Naesens model nader te onderzoeken 
en te evalueren. 
 
Om een betere indruk te krijgen van het Kobe Naesens model lijkt het verstandig om dit 
eens in een compleet andere situatie te onderzoeken dan in die van een logistieke 
magazijnomgeving. Daarnaast zou het mogelijk moeten zijn dat als er afwijkende zaken 
geconstateerd worden anders dan bij Naesens onderzoek, dat dit mogelijk kan wijzen op, 
tot nu toe onbekende randvoorwaarden.  
 
3.2.1  Context van de beoogde case studie 
 
In het kader van een compleet andere context dan de oorspronkelijke context waarin 
Kobe Naesens opereerde in zijn onderzoek is voor dit onderzoek het volgende project  
beschikbaar, nl. het vormen van een inter-Europees samenwerkingsverband van 
luchtverkeersleiding. 
 
Binnen Europa zijn er momenteel meer dan 30 Europese luchtverkeersleiding service 
providers (ANSP’s) en wordt er gesproken over het terugbrengen van dit aantal naar 12 
ANSP’s. 
 
De voortgang hierin is dat binnen de luchtverkeersleiding gesproken wordt over 1 
functioneel luchtruim blok binnen Europa ook wel het Functional Airspace Block Europe 
Central (FABEC) genoemd. Binnen FABEC zijn een 6-tal Europese landen die hebben 
getekend om samen te werken.  
De luchtverkeersleiding Nederland (LVNL) zal Nederland hierin vertegenwoordigen met 
als doel dat de luchtverkeersleiding efficiënter en effectiever kan worden ingedeeld en 
hiermee kunnen kosten worden bespaard. De pool van samenwerking met andere ANSP’s 
is binnen FABEC beperkt waardoor de noodzaak in het zoeken van een geschikte partner 
en een succesvolle samenwerking van groot belang is.  
 
Van hieruit is het des te interessanter om te weten of de methodologie van Kobe Naesens 
ook toepasbaar is binnen de sector van luchtverkeersleiding, welke elementen zijn hierop 
van toepassing en welke aanbevelingen kunnen er gedaan worden om toch tot een 
eventuele samenwerking te komen. Tevens kan hiermee een bijdrage worden geleverd 
aan de wetenschap doormiddel van een extra case en toetsing van de methodologie in 
een andere sector en type van samenwerking. 
 
Het bijzondere aan deze context is dat in tegenstelling tot de situatie waar vanuit Kobe 
Naesens start er niet zo zeer sprake is van een selectie. Gezien het feit dat er maar een  
beperkt aantal potentiële partners beschikbaar zijn en men hier dus niet kan volstaan 
met een simpel ja of nee antwoord. Interessanter is de vraag welke criteria de grootste 
negatieve (of positieve) bijdrage aan het eindoordeel leveren. Met deze “kritische” 
criteria kan men vervolgens aan de slag om de situatie mogelijk te verbeteren, zodat de 
samenwerking grotere kansen krijgt. Dit laatste heeft natuurlijk vooral nut voor de 
casestudy organisaties zelf en geeft een indruk over de flexibiliteit van de aanpak van 
Naesens zijn model en zou inherent binnen de mogelijkheden van de AHP techniek (en 
eventuele ondersteunende software) moeten liggen. Dit aspect geeft dus eigenlijk geen 
aanleiding tot een uitbreiding van de onderzoeksdoelstellingen en vragen. 
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3.2.2 Onderzoek model   
 
Om tot een gestructureerd onderzoek te komen zal naar aanleiding van het voorgaande 
(paragraaf 3.2.1) het onderstaande referentiemodel voor mijn onderzoek gehanteerd 
worden, om te onderzoeken of de methodologie van Kobe Naesens (KN) toepasbaar en 
bruikbaar is binnen de sector van verkeersleiding. 
 
De kern van dit onderzoek gaat over de mogelijke meerwaarde van het KN 
beslissingsmodel boven een meer traditionele “laten we het maar proberen en dan zien 
we wel” benadering. We zijn hierbij geïnteresseerd in de effectiviteit van de KN 
benadering.  
 
Het KN raamwerk wordt aan het begin van de mogelijke samenwerking toegepast en 
vervolgens wordt ongeacht de uitkomst van dat model met de samenwerking begonnen, 
geheel in overeenstemming met de strategische doelstelling die de LVNL heeft 
uitgesproken. Na een aantal jaren zou het dan wel mogelijk zijn om te herkennen of de 
inschatting van het KN model een juiste was of niet. 
 
Om praktische redenen is een dergelijke benadering dus niet mogelijk. Er is niet 
voldoende tijd beschikbaar en daarnaast kan er geen invloed worden uitgeoefend over de 
voortgang van een samenwerkingsverband. Dit betekent dat in dit onderzoek de kwaliteit 
van het KN model benaderd zal moeten worden door met behulp van een expert forum 
een a priori inschatting te laten maken naar de kritische succes- en faalfactoren van een 
gepland samenwerkingsverband. De a priori inschatting maakt een vergelijking mogelijk 
met de factoren die KN in zijn model hanteert. Deze werkwijze laat de experts in eerste 
instantie onbevangen criteria genereren en laat bij een vergelijking met KN mogelijk 
afwijkende criteria zien.  
 
Daarna zal met datzelfde forum een exercitie waarbij het KN model wordt toegepast 
worden uitgevoerd. De vergelijking tussen de a priori benadering en het KN model moet 
dan inzicht geven in een mogelijke meerwaarde van het KN model. 
 
Hiervoor zal het onderstaande referentie onderzoeksmodel (zie figuur 1, blz. 25) gebruikt 
worden en dit model beslaat een 6-tal activiteiten die gezamenlijk een 4-tal fases 
vertegenwoordigen. Binnen elke fase staan de blokken inhoudelijk voor een aantal 
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   (Figuur 1: Referentie onderzoek model) 
 
 
3.2.3  Beschrijving van de fasen 
 
Onderstaand worden de fasen verder inhoudelijk beschreven in de vorm van uit te 
voeren activiteiten en wat de te verwachten resultaat hierin is; 
  
Fase 1:  
-Implementatie van samenwerkingsverbanden  
Hierin is het noodzakelijk dat de activiteiten gericht zijn op het verzamelen en selecteren 
van de gevonden informatie uit het literatuuronderzoek, die de huidige stand van zaken 
waarmee deelvraag 1 kan worden beantwoord geeft. 
 
-Methodologie en tools partnership selectie 
Hierin is het noodzakelijk dat de activiteiten gericht zijn op het verzamelen en selecteren 
van de gevonden informatie uit het literatuuronderzoek, die de huidige stand van zaken 
waarmee deelvraag 2 kan worden beantwoord geeft. Binnen deze fase zal de 
methodologie nader worden bestudeerd, hoe deze toegepast, gebruikt en uitgevoerd is. 
 
Fase 2:  
-Referentielijst slagen van het partnership (KN)  
Hierin worden activiteiten uitgevoerd die gericht zijn op het verzamelen en opstellen van 
een bruikbare referentielijst, opgesteld door Kobe Naesens (KN). 
  
-Referentielijst slagen partnership(KN) <=> Referentielijst slagen partnership (LVNL)  
Kobe Naesens claimt weliswaar dat de criteria die hij opstelt universeel zijn. Echter, hij 
heeft deze slechts toegepast in twee cases. Het is daarom raadzaam om zelf kritisch de 
voorgestelde criteria te bezien. Voor het onderzoek is het zinvol of er enerzijds criteria 
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Dit betekent dat een oordeel nodig is van individuen die de context goed kennen en zich 
in de rol van beslisser kunnen (ver)plaatsen. Daarnaast is het wenselijk om de bias die 
vanuit de bestaande criterialijst van Kobe Naesens uitgaan zo veel als mogelijk te 
beperken en dat men, zoals hierboven is aangegeven, een eerste oordeel over kritische 
succes- en faalfactoren geeft. Deze verificatie is bijvoorbeeld met enige betrouwbaarheid 
uit te voeren door van de belangrijkste stakeholders in dit samenwerkingsverband een 
expert forum samen te stellen. Hierbij is een belangrijke vraag wie in dit forum plaats 
zullen moeten nemen. Dit forum kan dan individueel of in een groep, na uitleg over de 
functie van het Kobe Naesens model,  zelf een lijst van criteria (al dan niet in een 
hiërarchie) opstellen. Deze eerste inventarisatieronde garandeert dat er geen bias 
bestaat ten aanzien van de al bestaande criteria die door Kobe Naesens genoemd 
worden. In een tweede ronde wordt het forum geconfronteerd met de echte Kobe 
Naesens criterialijst en er wordt gevraagd deze met de eigen lijst uit de eerste ronde te 
vergelijken en beargumenteerd te kiezen. 
 
Er zal eerst een onafhankelijke lijst worden opgesteld waarin het strategisch 
management binnen de LVNL zelf aangeeft welke elementen als noodzakelijk worden 
gezien voor samenwerking. Vervolgens zal de huidige referentielijst van Kobe Naesens 
worden beoordeeld door het strategisch management op noodzakelijk, zinvol en 
overbodig. Door de twee lijsten samen te voegen zal hiermee een referentielijst, die 




-CASE LVNL/ DFS 
In de deze fase zullen naar aanleiding van FASE 2 de referentielijst van KN en de 
gezamenlijke lijst, opgesteld door het forum, getoetst worden op een huidige 
praktijksituatie binnen de sector van verkeersleiding. Dit wordt gedaan met behulp van 
de methodologie door Kobe Naesens en een AHP tool. 
Hiervoor zal de verkregen referentielijst die een weerspiegeling is van de huidige 
situationele context worden omgezet in een situationele hiërarchie structuurboom, die 
wederom afgestemd zal moeten worden met de beslissers. Vervolgens zal de situationele 
hiërarchie structuurboom in het AHP beslissingsmodel worden ingevuld en de resultaten 
worden geanalyseerd op consistentie van de gewogen criteria en subcriteria en 
rangschikking van de elementen op hun gewicht. Bij een negatieve uitkomst zal 
achterhaald worden welke weging en criteria tot dit negatieve oordeel heeft geleid. Met 
behulp van de uitkomsten uit het beslissingsmodel kan worden beoordeeld of een 
succesvolle samenwerking met de luchtverkeersleiding in Duitsland ofwel de Deutsche 
Flugsicherung (DFS) mogelijk is en zonodig bekeken kan worden of en welke criteria de 
grootste invloed hebben gehad op de uitkomst.  
  
Fase 4: 
-Overzicht resultaten en aanbevelingen 
Hier zijn de activiteiten gericht op het analyseren van de uitkomsten en resultaten uit 
fase 3. Hierbij zal worden gekeken naar aanvullingen en/of aanpassingen in de vorm van 
aanbevelingen die gedaan kunnen worden om te komen tot een succesvolle 
samenwerkingsverband, c.q welke factoren eventueel nu als hinderpaal gezien moeten 
worden. 
 
Voor verdere uitwerking met betrekking tot de aanpak van bovenstaande principe zal dit 
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3.3  Technisch onderzoeksontwerp 
 
Vanuit het conceptuele onderzoeksontwerp zal voor het uitvoeren van het onderzoek 
bepaald moeten worden hoe te komen tot een doelgericht technisch onderzoeksontwerp.  
In dit hoofdstuk zal nu inhoudelijk worden ingegaan hoe vorm aan het technisch 
onderwerp zal worden gegeven wat betekend dat hiervoor een aantal stappen zullen 
worden doorlopen. 
 
Hiermee beslaat dit hoofdstuk een zevental paragrafen (paragraaf 3.3.1 t/m 3.3.7)waarin 
onderstaande stappen verder inhoudelijk uitgewerkt en beschreven zullen worden; 
 
1. Selectie onderzoekssituatie  
2. Bepaling van strategisch & stakeholder forum. 
3. Vaststellen en beoordelen van kritische succesfactoren.  
4. Evalueren KN referentie criterialijst. 
5. Ontwerp situationeel AHP-model. 
6. Uitvoeren en analyse AHP-model door het forum. 
7. Evaluatie bijdrage van KN benadering    
 
 
Met behulp van deze stappen zal getracht worden antwoord te geven op de hoofdvraag 
en subvragen die hieronder geformuleerd staan; 
 
Hoofdvraag: Is de methode van Kobe Naesens zinvol en toepasbaar in een  
                   andere praktijk situatie?  
 
Vanuit de hoofdvraag komen een tweetal subvragen naar voren:  
 
Subvraag 1: Hoe bepaal ik of  de  methode van Kobe Naesens ook toepasbaar is in een 
                  andere praktijk situatie? 
 
Subvraag 2: Hoe bepaal ik of de methode vanKobe Naesens  zinvol is? 
 
 
Verder zal voor het beantwoorden van de subvragen gelden dat de eerste 6 paragrafen 
(zie paragraaf 3.3.1 t/m 3.3.6) antwoord geven op subvraag 1 en waarvan de laatste 
paragraaf 7 (zie paragraaf 3.3.7)antwoord geeft op de tweede subvraag 2.     
 
3.3.1 Selectie onderzoekssituatie  
 
Om een evaluatie te kunnen uitvoeren van Kobe Naesens model, zal dit toegepast 
moeten worden in een werkelijke situatie, die anders zal moeten zijn dan de situaties 
waarin het model al eerder (met succes) werd toegepast. Een afwijkende context is 
zinvol om mogelijke afwijkingen met eerdere ervaringen zichtbaar te maken. De LVNL die 
gevraagd is om met andere luchtvaartdiensten samen te weken lijkt voldoende 
afwijkend. Er is hier in ieder geen sprake van een horizontale supply chain situatie (zie 
beschrijving verder in dit verslag), zoals Naesens die onderzocht heeft.  
 
In principe is het goed mogelijk om met de betrokken belanghebbenden van de diverse 
partijen de methode die Kobe Naesens voorstelt te doorlopen en daarbij observaties te doen 
en ook de deelnemers te bevragen over hun ervaringen en het vertrouwen dat ze hebben 
gekregen in het model. Een dergelijke aanpak lijkt het meeste op een experiment. De 
belanghebbenden kunnen alleen vrijwillig meedoen en de opzet van het experiment wordt 
helemaal gecontroleerd door mij als onderzoeker. Wij zullen dit hier onder meer in detail 
bespreken. 
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Uiteindelijk wordt gehoopt dat de ervaringen (zie paragraaf 4.7) die met een dergelijk 
experiment worden opgedaan  een aanvulling kunnen zijn op de beoogde algemene 
toepasbaarheid van de methodiek, die door Kobe Naesens is bedacht voor het bepalen van 
de strategic FIT tussen organisatie.  
 
3.3.2 Bepaling van strategisch & stakeholder forum 
 
Momenteel is de huidige situatie zo ingericht dat de pool van waaruit samenwerking 
mogelijk is met een andere Air Navigation Service Provider (ANSP) zeer beperkt is. Hierin 
heeft de Luchtverkeersleiding Nederland (LVNL) in 2010 het initiatief genomen om een 
mogelijk samenwerkingsverband verder uit te voeren. Dit was naar aanleiding van een 
reorganisatie binnen de LVNL en een eerdere intentieverklaring voor samenwerking met de 
luchtverkeersleiding in Duitsland ofwel de Deutsche Flugsicherung (DFS). 
 
Hierbij heeft men besloten om gezamenlijke onderdelen te fuseren met als doel om 
onderhoudskosten te besparen en dat een mogelijke samenwerking in de toekomst kan 
worden gerealiseerd, bijvoorbeeld in de vorm van een pilot project. 
Vanuit het hoger management is een samenwerkingsproject opgestart. Hierin zijn beide 
organisaties vanuit het strategisch en tactisch management betrokken en 
vertegenwoordigd.   Ook kan de methodologie van Kobe Naesens hier mogelijk een bijdrage 
leveren aan de besluitvorming.  
 
Bij het uitvoeren van de beschreven methode van Kobe Naesens voor onder andere het 
bepalen van strategic FIT, is kennis van en betrokkenheid tot het onderwerp samenwerking 
van essentieel belang om te kunnen bepalen, toetsen, beoordelen en het analyseren van 
kritische criteria. Hiervoor wordt gedacht aan een stakeholdersanalyse waarin de leden voor 
het forum werkzaam zijn binnen DFS, Defensie en LVNL en een relatie hebben met de LVNL 
op het gebied van een mogelijke samenwerking. 
 
Het forum zal gevormd worden naar aanleiding van een korte stakeholdersanalyse waarin 
maximaal 5 personen (dit om de sessie hanteerbaar te houden)uit het midden en hoger 
management, van zowel binnen als buiten de LVNL organisatie zullen deelnemen in een 
brainstorm sessie. De criteria bij het selecteren van de respondenten is dat de forum- leden 
vanuit strategisch niveau de afgelopen 2 jaar betrokken of werkzaam zijn geweest bij 
samenwerkingsprojecten en studies op het gebied van samenwerkingsverbanden.  
 
Het doel van het forum is om in een drietal sessies gezamenlijk criteria/ kritische succes- 
factoren op te stellen (zie paragraaf 4.1), te specificeren (zie paragraaf 4.2) en te 
beoordelen (zie paragraaf 4.3) in de vorm van een referentielijst en hiermee de strategic 
FIT te bepalen. 
De meeste deelnemers zullen via e-mail en persoonlijk benaderd worden, waarbij in een 
kort gesprek wordt uitgelegd wat het doel van het onderzoek is, hoe het onderzoek zal 
worden uitgevoerd en welke belangen hierbij spelen, met de mogelijke win/win situatie bij 
deelname in het forum.  
Buiten de organisatie zullen mogelijk twee personen benaderd moeten worden via het 
interne netwerk. Dit zal gebeuren via Email doormiddel van een inleidende brief en 
vragenlijst. 
 
Getracht zal worden om in het Forum een mogelijkheid open te laten voor onderlinge 
samenwerking en open discussie door middel van een evenredige verdeling van de 
deelnemers. Hierbij is het belangrijk dat de privacy voor iedereen gewaarborgd moet zijn. 
Dit zal gebeuren door middel van het ondertekenen van een verklaring waarin men akkoord 
gaat met vrijwillige deelname en dat persoonlijke gegevens en informatie niet zullen worden 
gepubliceerd.  
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3.3.3 Vaststellen en beoordelen van kritische succesfactoren 
 
Voor het vaststellen van kritische succesfactoren heeft Kobe Naesens 58 performance 
indicatoren (ook wel elementen genoemd) vastgesteld (zie paragraaf 4.2 , Tabel 2). Deze 
heeft hij gebruikt bij het uitvoeren van een viertal cases als referentie. Hierin heeft hij in 
zijn onderzoek met betrekking tot de non-profit case de elementen beperkt tot twee 
belangrijke subgroepen. Hierop ligt de focus op het beleid binnen de support van Ict, 
Human resource, Financieel en Infrastructuur.  
 
Belangrijk is nu om te weten te komen of deze elementen ook gelden binnen een andere 
context in de non-profit sector of hierin nog niet nader benoemde elementen een rol kunnen 
spelen. Hiervoor zal in een gezamenlijke sessie (van een dagdeel) met alle betrokken 
forumleden een onafhankelijke lijst van elementen samengesteld worden (zie paragraaf 4.1, 
Tabel 1).  
 
Dit betekent dat de gekozen forumleden uitgenodigd zullen worden bij de LVNL via email 
voor deelname aan de sessies. Er zal een vergaderzaal beschikbaar gesteld worden waarin 
met behulp van een korte presentatie inhoudelijk zal worden uitgelegd wat het doel van de 
dag is, wat de verwachtingen van een ieder zijn, en welke activiteiten er gepland staan om 
een eerste lijst met criteria/kritische succesfactoren (elementen) op te stellen. 
 
In deze vorm kan het betekenen dat een aantal deelnemers (DFS en Defensie) geografisch 
gezien niet kunnen deelnemen. Om toch input te krijgen zal gekeken worden of via email 
een elektronische vragenlijst verstuurd kan worden, om zo de gewenste informatie met 
betrekking tot de lijst met criteria/ kritische succes factoren (elementen) te verkrijgen.  
  
In de eerste sessie zal een lijst met criteria/ kritische succes factoren (elementen) worden 
opgesteld door middel van een brainstorm sessie (zie paragraaf 4.1). Dit is een effectieve 
methode om op korte termijn veel ideeën te produceren. Voor deze sessie zal ik zelf de 
facilitator zijn om de leden van het forum te assisteren en begeleiden bij het opstellen van 
belangrijke kritische succesfactoren, die gelden bij een huidige samenwerking. De keuze 
van elementen zal mede op basis van a priori gegevens en ervaring zijn. Hiermee zal een 
beperkte lijst van kritische succesfactoren (elementen) ontstaan. Deze elementen zullen 
door mij verzameld worden en via een Excel formulier naar de leden ter bevestiging worden 
verstuurd. De eerste sessie zal een individuele lijst opleveren die onafhankelijk is ten 
opzichte van de bekende lijst van Kobe Naesens. 
 
In een tweede sessie zal de lijst met elementen van Kobe Naesens geïntroduceerd, 
uitgelegd en bekend worden gesteld (zie paragraaf 4.2). Na de introductie zal dan de 
referentie van Kobe Naesens aan het forum worden voorgelegd ter beoordeling op basis van 
”wel belangrijk” (Yes) en “niet belangrijk” (No) voor de samenwerking. Dit zal in de vorm 
van een Excel document via e-mail worden verspreid (paragraaf 4.2, Tabel 2).  
 
Na beoordeling van de Kobe Naesens referentielijst zal deze met de lijst uit de eerste sessie 
worden samengevoegd zodat er een lijst ontstaat met elementen die de huidige situationele 
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3.3.4 Evalueren Kobe Naesens referentie criteria lijst 
 
Uit voorgaande subparagraaf zullen er twee referentielijsten ontstaan waarin het van 
belang is om te evalueren wat de onderlinge verschillen tussen de twee lijsten zijn en 
binnen welke subgroepen de elementen zijn verdeeld. 
 
Bij verschillen tussen de referentielijst van Kobe Naesens (KN) en die van het forum is 
het belangrijk om te achterhalen in welke subgroep deze verschillen liggen. Indien er 
elementen uit de subcriteria als “ wel belangrijk” voor samenwerking worden  geacht dan 
zal dit een bevestiging zijn dat de referentie van Kobe Naesens niet aangepast dient te 
worden. 
 
Indien elementen uit de subcriteria verschillen of ontbreken, zal achterhaald worden 
binnen welke subgroep elementen ontbreken of juist wel voorkomen (zie paragraaf 4.3). 
Alle overige elementen zullen meegenomen worden voor verder onderzoek en hiermee 
kunnen deze als nieuwe subcriteria worden meegenomen voor nader onderzoek. Na 
evaluatie van de lijst met elementen zal deze lijst, via e-mail, ter goedkeuring naar alle 
leden van het forum worden verstuurd voor verder gebruik en toetsing van de 
methodologie.  
 
3.3.5 Ontwerp situationeel AHP-model 
 
Om de methode zoals die door KN wordt gehanteerd te kunnen beoordelen en benaderen 
is het noodzakelijk dat er gelijkheid is in het gebruik van modellen, werkwijze en 
grootheden. 
 
KN heeft op basis van sterke en zwakke punten binnen een tal van verschillende Multi 
Criteria Decision Methodieken (MCDM) in zijn concept gekozen voor het Analytisch 
Hiërarchie Proces model (AHP). Dit vanwege de hiërarchische structuur en de 
mogelijkheid om paarsgewijs vergelijkingen te kunnen maken.  
 
Voor het toepassen van het model (zie paragraaf 4.4, figuur 1) zal gebruik worden 
gemaakt van de lijst met elementen die door het forum is opgesteld omdat deze lijst de 
elementen bevat die de huidige situationele context weergeeft . Deze elementen zullen 
op basis van weging gerangschikt en geanalyseerd worden en overzichtelijk in een 
diagram worden weergegeven. De gegevens zullen in een Excel file worden verwerkt 
voor analyse en presentatie.  
 
Hierbij zal het AHP-model gebruikt en toegepast worden om de consistentie in het   
beantwoorden van criteria en subcriteria  door de respondenten te controleren door 
middel van consistentie ratio (CR). Tevens zal de AHP schaal die door Saaty(1980) is 
opgesteld worden gebruikt. Hierin zal samen met het forum voor het AHP-model de 
werkwijze van Saaty als leidraad dienen.  
Dit betekent in concreto dat er gestart zal worden vanuit de probleemstelling.  
 
Van hieruit zal een onderverdeling worden gemaakt in de vorm van de gecorrigeerde 
criterialijst en de subcriteria (opgestelde lijst met elementen die de huidige situationele 
context het best benadert). De elementen zullen gewogen worden door het forum en 
hiërarchisch gerangschikt worden op volgorde van belangrijkheid met hierbij de 
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In het gebruik van het AHP-model zijn er commerciële tools beschikbaar die het mogelijk 
maken om eenvoudig, snel en overzichtelijk gegevens in te voeren en te beoordelen op 
consistentie. Ook bieden deze commerciële pakketten de mogelijkheid om de gegevens 
grafisch weer te geven en te printen. Echter, deze pakketten zijn voor het individu vrij 
kostbaar in aanschaf en er is momenteel geen open source software beschikbaar die 
hierin tegemoet kan komen.  
 
Binnen de organisatie is er geen bekendheid met AHP als multicriteria decision tool en 
ligt de aanschaf van dergelijke specifieke softwarepakketten, die niet aan de standaard 
voldoen, gevoelig.  
 
Mogelijk kan vanuit een (low budget) AHP tool het gebruik en de toegevoegde waarde 
van AHP in de besluitvorming leiden tot eventuele aanschaf van een AHP softwarepakket. 
Voor het verzamelen van de gegevens zal gebruik worden gemaakt van de KN opmaak 
vragen lijst die gebaseerd is op de Saaty (1980) schaal.  
 
 
3.3.6 Uitvoeren en analyse AHP-model door het forum 
 
Bij de uitvoering van het AHP-model zal gekozen worden voor een werkwijze die KN heeft 
doorlopen in zijn praktijk cases. Hierdoor wordt de vergelijkbaarheid met de resultaten 
uit dit onderzoek vergroot. Er wordt gedacht om in een gezamenlijk sessie de lijst van 
elementen die de huidige situationele context weergeeft  te toetsen (zie paragraaf 4.5)  
en te analyseren (zie paragraaf 4.6). In de besluitvorming zal getracht worden om alle 
leden van het forum te laten deelnemen. Mogelijk is dit niet voor iedereen geografisch 
haalbaar en zal gekozen worden om input te geven via e-mail door middel van 
elektronische vragenlijsten en/of een online AHP tool die via internet gebruikt kan 
worden. Ook zal gedurende de sessies tijd vrijgemaakt en ingepland worden voor 
onderling overleg en gezamenlijke besluitvorming.  
 
Er zal een dag worden belegd waar met behulp van een presentatie de stand van zaken, 
de voortgang en bevindingen opgedaan uit het onderzoek vertoond zullen worden. 
Hierbij zal naar aanleiding van eerdere analyse de uitkomsten of samenwerken zinvol is 
worden gepresenteerd (zie paragraaf 4.6.6). Bij een negatieve uitkomst zal achterhaald 
worden welke weging en criteria tot dit negatieve oordeel heeft geleid. Hierop kan het 
forum feedback geven om zo aan te geven waar zo mogelijk winst in de samenwerking te 
behalen is.  
Om iedereen betrokken te houden bij de analyse zal gebruik worden gemaakt van een 
online AHP-tool. Hierbij word gedacht aan MakeIT rational en/of Decisionlens die aan het 
forum kan worden gepresenteerd, de mogelijkheid biedt om gegevens online aan te 
passen en via een beamer te presenteren. 
 
Bij een tevredenheid in uitkomst middels gezamenlijke besluitvorming en uitgesproken 
door alle forumleden in een gezamenlijk besluit, zullen de gegevens voor verder gebruik, 
analyse en verslaglegging opgeslagen en gebruikt worden.  
 
Het doel is om zoveel mogelijk forumleden te laten deelnemen aan de sessies om input 
te geven en waarin het van essentieel belang is dat er momenten zijn voor discussie. 
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3.3.7 Evalueren bijdrage Kobe Naesens benadering 
 
Voor evaluatie van de KN benadering zal gekeken worden in hoeverre de methodologie 
toepasbaar en geschikt is, en waar mogelijk aanpassing gewenst is binnen de sector van 
de luchtverkeersleiding (zie paragraaf 4.7). Voor de toepasbaarheid, geschiktheid en de 
opgedane bevindingen van de methodologie zal mondeling feedback gevraagd worden 
aan de forumleden, dit ter afsluiting van de sessie. De bevindingen zullen in de vorm van 
een verslag worden verzameld. Voor diegenen die geografisch afhankelijk zijn zal via een 
vragenlijst feedback worden gevraagd. Aan de hand van de gegeven feedback zal worden 
afgeleid of de lijst van Kobe Naesens goed is of niet. Criteria hiervoor zullen zijn; 
 
1. Heeft het forum vertrouwen in de methodiek en is de uitkomst geloofwaardig 
2. Wat zijn de afwijkende criteria t.o.v. Kobe Naesens en kan men die beargumenteren. 
3. Vindt men de huidige aanpak werkbaar ofwel uitvoerbaar en kan deze routine 
   benadering faciliteren in de besluitvorming.  
  
Vanuit de analyse van gegevens zal gekeken worden naar de verschillen in referentie-
lijsten, uitkomsten, werkwijze en in welke mate de uitkomsten een bijdrage kunnen 
leveren aan de wetenschap door middel van toevoeging van de uitgevoerde praktijkcase.  
 
Tevens zal er gekeken worden of dit onderzoek heeft kunnen laten zien dat Kobe 
Naesens claim van generaliseerbaarheid met iets meer vertrouwen bezien kan worden En 
naar aanleiding van de verschillen zal getracht worden om aanbevelingen te doen bij een 
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4. Case studie ANSP 
 
In deze paragraaf zullen de bevindingen worden beschreven zoals eerder beschreven in 
de voorgaande paragraaf 3 en zal er getracht worden antwoord te krijgen op de tweede 
deelvraag. Dit betekent dat de methodologie die door Kobe Naesens als generiek wordt  
beschouwd in zijn proefschrift “Een framework voor het implementeren en onderhouden 
van horizontale samenwerking (toegepast op magazijnbeheer)” (Kobe Naesens, 2008) 
zal worden getoetst doormiddel van  een praktijkcase binnen luchtvaartsector welke zich 
kenmerkt als een non-profit organisatie.  
Voor de verdere beschrijving van deze paragraaf zal het technisch onderzoeksontwerp 
leidend zijn voor de beoordelen en toetsen van de methodologie, bepaling van kritische 
elementen voor het slagen van de partnerschap en het uitvoeren van Analytic Hierarchy 
Process (AHP). Ook zullen de gegevens die zijn verzameld door het forum verder in dit 
hoofdstuk beoordeeld, geanalyseerd en geëvalueerd worden.   
 
4.1 Eerste inventarisatie ronde 
 
Voor de eerste inventarisatie ronde is er met behulp het forum in een tweetal brainstorm 
sessies gekomen tot een criteria lijst. De criteria lijst uit een 28 tal elementen die als 
noodzakelijk wordt gezien voor de samenwerking binnen de luchtverkeersleiding sector 
(ANSP). In de brainstorm sessie is om na te gaan en te achterhalen welke elementen uit 
de criteria lijst belangrijk zijn voor huidige en afgelopen samenwerkingsverbanden in de 
sector. Het resultaat hiervan is weergegeven in onderstaande lijst die bestaande uit een  
28 tal elementen (zie tabel 1: Elementen samenwerking ANSP).  
 
 Elementen samenwerking ANSP  
1 Uitvoering 
2 Organisatievorm 





8 Visie op product 
9 Kennis / kunde 
10 Doorlooptijd 
11 Contract 
12 Projectmatig werken 
13 Businessplan 
14 ICT intergratie 
15 Netwerk 




20 Gezamenlijk doel 
21 Vertrouwen 
22 Match team 
23 intern informeren / communiceren 
24 Initiatief 
25 Uitdragen / Missie 
26 Openheid 
27 Transparantie 
28 Persoonlijke klik 
 
(Tabel 1: Elementen samenwerking ANSP 1) 
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4.2 Tweede inventarisatie ronde 
 
In de tweede ronde wordt het forum geconfronteerd met de KN criterialijst. In zijn 
criteria lijst benoemd KN 58 elementen verdeeld over sub-criteria waarvan de sub-
criteria zijn onderverdeeld in criteria. Hiermee onstaat nu een hiërarchische opbouw. Na 
uitleg van de hiërarchische opbouw wordt er verder ingegaan op de betekenis van de 58 
elementen (zie rechterkolom tabel 2: Hiërarchische opbouw criteria lijst en elementen) 




1 Company characteristics  1 Company structure 1  Scale Yes 
    2 Decision-taking structure Yes 
  2 Financial structure  3 Business performance Yes 
    4 Capital required/available Yes 
  3 Image 5  General reputation Yes 
    6 Environmental reputation Yes 
  4 General company characteristics 7  Level Yes 
    8 Scope No 
    9 Time-horizon Yes 
    10 Previous partnerships Yes 
    11 Partner – competitor? Yes 
    12 General culture Yes 
2 Competitive advantage 5  Product/service  13 Quality of products Yes 
    14 Quality of services Yes 
    15 Product life cycles Yes 
  6 General competitive advantage  16 Market share No 
    17 Customer loyalty Yes 
    18 Vertical integration Yes 
    19 Technological know-how Yes 
3 Internal processes  7 Operational  20 Productivity Yes 
    21 Flexibility Yes 
    22 Control Yes 
    23 Lead-time Yes 
    24 Reliability Yes 
    25 Capacity utilization Yes 
    26 Total inventory cost Yes 
    27 No. SKU No 
    28 Product size Yes 
    29 Inventory turnover No 
    30 Quality product/service Yes 
    31 Service level Yes 
  8 Tactical  32 Investments Yes 
    33 Communication Yes 
    34 ICT integration Yes 
    35 Decision-taking speed Yes 
    36 Collaborative planning Yes 
  9 Strategic  37 Customer orientation Yes 
    38 Geographical issues Yes 
    39 Ease exit from market No 
    40 Outsourcing strategies Yes 
    41 Defensive/offensive Yes 
    42 Top management involvement                     Yes 
    43 Shareholder expectations Yes 
4 External parameters 10 Product/service specific  44 Complementary Yes 
    45 Supplementary No 
    46 Demand variability Yes 
    47 Price elasticity Yes 
    48 Competitive pressure No 
    49 Entry barriers Yes 
    50 Tecnological change No 
  11 Industry-specific  51 Capital intensity Yes 
    52 Financial stability Yes 
    53 Growth potential Yes 
    54 Profit potential Yes 
    55 Resource utilization Yes 
  12 General external parameters  56 General business risk Yes 
    57 Inflation rate No 
    58 Juridical boundaries Yes 
                             
    (Tabel 2: Hiërarchische opbouw criteria lijst en elementen ) 
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Tabel 2 is verdeeld in een drietal kolommen (van links naar rechts) namelijk een kolom 
“Criteria”, “Sub-criteria” en “Elementen”. Voor de eerste kolom heeft Kobe Naesens vier 
criteria vastgesteld waaronder de criteria, bedrijfskenmerken, concurrentievoordeel, 
interne processen en externe parameters. Deze criteria heeft  Kobe Naesens opgesplitst 
in 12 Sub-criteria en 58 specifieke elementen. Kobe Naesens heeft deze criteria, 
subcriteraia en elementen  bepaald naar aanleiding van diepte studies en analyse.   
 
Na uitleg van de tabel en bespreking van de elementen zijn de elementen herkenbaar en 
spreken deze op een aantal na voor zich zelf. Voor de extra elementen kan worden terug 
gevallen op de beschrijving van de elementen door Kobe Naesens in Bijlage 4: uitleg van 
58 elementen. Vervolgens kunnen de 58 elementen worden doorlopen en beoordeeld als 
belangrijk voor de samenwerking binnen luchtverkeersleiding sector. Dit resulteert in een 
lijst waarin geen nieuwe elementen zijn die aan de referentie lijst van Kobe Naesens kan 
worden toegevoegd. Wel zijn er een 9 tal elementen waargenomen die als onbelangrijk 
worden gezien voor de samenwerking (zie Tabel 2: Hiërarchische opbouw criteria lijst en 
elementen). Dit heeft te maken met het feit dat het betreffende element niet binnen de 
organisatie en ANSP sector herkend of van toepassing is. Het betreft hier de elementen 
8, 16, 27, 29, 39, 45,48,50 en 57 en zijn rood gemarkeerd (zie Tabel 2: Hiërarchische 
opbouw criteria lijst en elementen). 
 
4.3 Evaluatie van de Kobe Naesens referentie criteria lijst 
 
Voor de evaluatie van de Kobe Naesens referentie lijst zullen de tabellen 1 en 2 uit 
paragraaf 4.1 en 4.2 met elkaar worden vergeleken om te worden beoordeeld of de 
lijsten kompleet zijn. 
Door nu de tabellen 1 en 2 met elkaar te vergelijken is hier kenmerkend dat de  
elementen 1 t/m 18 genoemd in Tabel 1 zich kenmerken als de harde criteria (proces 
gerichte kant van management ) en dat de elementen 19 t/m 28 zich kenmerken als de 
zachte criteria (mens gericht kant van management). 
Opvallend is dan ook dat de elementen uit tabel 2 voornamelijk zijn gericht op de harde 
criteria (proces gericht) van management.  
 
Bij nader bestuderen van de elementen uit tabel 1 met de beschrijving van de elementen 
door Kobe Naesens in bijlage3: beschrijving van de 58 elementen blijken de elementen 
1 t/m 18 te vallen binnen de 58 elementen (zie Tabel 2: Hiërarchische opbouw criteria 
lijst en elementen) die zijn opgesteld door Kobe Naesens. Echter zijn de elementen 19 
t/m 28 niet binnen een van de 58 elementen terug te herleiden.  
 
Er wordt in gezamenlijk overleg door het forum besloten om de elementen 19 t/m 28 uit 
tabel 1 niet mee te nemen bij het verder uitvoeren van de methodologie, dit is vanwege 
het feit dat de Kobe Naesens benadering niet voorziet in mens gerichte criteria ook wel 
de zachte  tools van management. Dit vraagt om een nieuw en aangepast ontwerp van 
de hiërarchie structuurboom wat betekend dat hiermee afweken zal worden van de Kobe 
Naesens benadering. Binnen het  forum worden de zachte elementen tools als belangrijk 
geacht voor samenwerking . Hiervoor zal in een mogelijk verder onderzoek een aparte 
structuurboom ontwerp moet komen welke met behulp van AHP kan worden beoordeeld.  
Er zal dan ook gewerkt worden met de aangepast situationele lijst waarin de elementen 
8, 16, 27, 29, 39, 45,48, 50 en 57 uit tabel 2 niet worden meegenomen in het ontwerp 
van het situationeel AHP-model in paragraaf 4.4. 
 
Dit betekent een wijziging in de elementen reeks opgesteld die door Kobe Naesens zijn 
vastgesteld en zal in de verdere analyse de referentielijst niet over 58 elementen gaan 
maar betreft het aantal een 49 tal elementen (zie bijlage 2: Situationele elementen lijst) 
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4.4 Ontwerp situationeel AHP-model 
 
Vanuit de situationele lijst zal getracht worden om het AHP model te maken.  
Voor het opstellen van het AHP model zal als eerste een hierarchie structuurboom 
worden opgesteld. De boom kan vanuit tabel 2 uit paragraaf 4.2 worden opgebouwd en 
bestaat uit meerdere niveau’s. Op niveau 1 staat het probleem of doelstelling waarover 
een besluit moet worden genomen centraal.  
In het ontwerp (zie figuur 1) staat op niveau 1 “Samenwerking ANSP” centraal. 
 
Op het tweede niveau vinden we de criteria en op derde niveau de subcriteria. De 
criteria en subcriteria zijn gevonden uit de theorie en praktijk. Waarvan De subcriteria op 
niveau 3 worden gekenmerkt door twee of meer elementen gevonden uit de theorie en 
praktijk. Hiermee ontstaat nu een hiërarchisch opbouw van criteria, subcriteria en 
elementen.  
 
Vanuit de LVNL positie is er vanuit het samenwerkingsverband voor ieder element twee 
alternatieven mogelijk namelijk wel, geen samenwerking gewenst zie hiervoor de 
alternatieven in figuur 1.   
 
Met behulp van bovenstaande gegevens kan nu de situationele hiërarchie  structuur 
boom worden opgesteld en die zal voor het ontwerp van het AHP model worden gebruikt, 
zie ook onderstaand figuur 1: Situationele hiërarchie structuur boom en voor een 













                                                                                                                                                              
R.Ambachtsheer  37                                                                       
 
 
Voor verdere analyse met behulp van een AHP als multicriteria decision tool is er na 
verder bestuderen van meerder software pakketen op het internet een beroep gedaan 
om gebruik te mogen van het AHP software pakket “htpp://www.deciscionlens.com”. In 
een mail wisseling heeft men aangegeven dat er contact zal worden opgenomen. Echter 
tot op heden heeft men nog niets van zich laten horen en is besloten om te zoeken naar 
een ander software pakket.  
 
Bij verder onderzoek op het internet en bestudering van het aantal niet commercieel 
aangeboden AHP pakketen is gebleken dat de meeste pakketten niet bruikbaar zijn voor 
het onderzoek. Dit vanwege het beperkt aantal gebruiks mogelijkheden en functies  
(bijv.: geen internet opties, beperkte presentatie mogelijk heden, afdruk weergave, 
aanschaf prijs of enkele complex gebruikers interface). 
 
Naar aanleiding van bovenstaande is er gekozen en een geschikt AHP software pakket 
“Make It Rational “ gevonden dat gebruikt zal worden voor verder onderzoek waarin de  
Situationele structuur boom in wordt  doorgevoerd. Het software pakket “Make It 
Rational “ maakt het mogelijk om voor een relatief klein bedrag  een ACADEMIC PACK 
licentie van een jaar te kopen zodat je kunt beschikken over volwaardig AHP software 
pakket. Met behulp van Make it Rational kan nu vrij eenvoudig en gemakkelijk de 
Situationele structuur boom worden ingevoerd voor het uitvoeren en analyseren van het 
AHP-model door het forum.     
 
4.5 Uitvoeren en analyse AHP-model door het forum 
 
Voor het uitvoeren van het AHP-model zal de hiërarchische structuur boom worden 
ingevoerd in het software pakket “Make It Rational “. Daarna zullen de criteria, 
subcriteria en elementen en de alternatieven in “Make It Rational “ met elkaar worden 
vergeleken en gewogen. 
 
4.5.1 Weging criteria en subcriteria 
 
 De weging zal geschieden met behulp van de AHP-schaal verdeling welke door Saaty 






2 Between Equal and Moderate  
3 Moderate  
4 Between Moderate and Strong  
5 Strong 
6 Between Strong and Very strong 
7 Very Strong 
8 Between  Very strong and Extreme 
9 Extreme 
  (Tabel 3:AHP-schaal verdeling opgesteld door Saaty (1980)) 
 
Voor de weging tijdens de AHP sessie zal gebruik worden gemaakt van de expertise en 
ervaring van het forum. Na een korte introductie in het gebruik van de tool, uitleg van de 
Saaty schaal verdeling en de AHP weging wordt er gestart. Met behulp van de tool 
kunnen online de waardes van de weging worden aangepast. Ook worden de resultaten 
waaronder de Consistency Ratio (CR) online weergeven en beschikt de tool over een  
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functie waarmee contradicties bij weging gedetecteerd worden. Bij het uitvoeren van de 
weging blijken de deelnemers elkaar goed aan te vullen in kennis en ervaring en is er  
 
geen hiërarchie en macht verhoudingen zichtbaar. Dit uit zich in een sociaal verantwoord 
en vertrouwde omgeving waarbij iedereen elkaar het vertrouwen en respect geven. 
Vanwege het feit dat iedereen onbekend is met betrekking tot de AHP methodologie is er 
een duidelijke rol voor de facilitator weg gelegd. Doordat de tool de mogelijkheid biedt  
om online de resultaten van de weging weer te geven geeft dit de mogelijkheid tot open 
en gezamenlijke discussie waarin getracht wordt om gezamenlijk de contradicties tussen 
de criteria, subcriteria en elementen op te lossen. 
 
Hierbij is het de bedoeling en streven om de Consistency Ratio (CR) waarde van de 
criteria en subcriteria onder de 10 % te houden. De consistentie ratio is een door Saaty 
wiskundig bepaalde verantwoorde waarde die aangeeft hoe consistent de respondenten 
zijn in het beantwoorden van criteria en subcriteria.  
 
Indien de Consistency Ratio boven de 10 % uitkomt dan is een eerste vereiste  om eerst 
de onderlinge contradicties tussen criteria en subcriteria op te lossen. Uit weging is 
gebleken dat het resultaat hiervan niet altijd tot een gewenste verlaging van de CR geeft.  
Voor een overzicht van de resultaten met betrekking tot de consistency check (CR) van 
de criteria en subcriteria die gegeven zijn door het forum zie onderstaand tabel 4 
 (Tabel 4: Consitency check). 
 
 Criteria & Subcriteria CR (x 100%) 
1 Bedrijf karakteristieken 0.040 
2 Concurrentie voordeel 0.000 
3 Externe parameters 0.281 
4 Interne processen  0.017 
5 Algemene bedrijf gegevens 0.172 
6 Bedrijfstructuur 0.000 
7 Financieel structuur 0.000 
8 Imago 0.000 
9 Algemeen concurrentie voordeel 0.219 
10 Produkt Service 0.000 
11 Algemeen externe parameters 0.000 
12 Industrie specifiek 0.196 
13 Product Service specifiek 0.129 
14 Operationeel 0.147 
15 Strategisch 0.073 
16 Tactisch 0.115 
                                    (Tabel 4: Consistency check) 
 
Op te maken uit de tabel 4 is dat er in totaal een 7 tal criteria en subcriteria zijn waarvan 
de consistency check (CR) hoger uit komt dan de vastgestelde waarde van 10%. In 
paragraaf 4.6.5 zal dit verder worden toegelicht. 
 
4.5.2 Groeperen en rangschikken van elementen  
 
Voor verder verwerking van de uitkomsten zullen de individuele elementen van de AHP  
weging verder worden geanalyseerd op basis van gewicht. Hierop volgend zullen de 
elementen worden gerangschikt in een 4 tal subgroepen.  
 
Om een juiste analyse te kunnen maken van de diversiteit in elementen is het belangrijk 
dat alle elementen afzonderlijk kunnen worden geanalyseerd. Dit zal gedaan worden door  
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de elementen te rangschikken op basis van hun gewicht. Een overzicht is gegeven in 
tabel 6 (Tabel 6: totaal evaluatie van de elementen Case studie ANSP) in de derde 
kolom. Eenmaal gerangschikt kunnen nu de elementen worden verdeelt in subgroepen, 
volgorde en op basis van belangrijkheid.   
 
Kobe Naesens  hanteert in zijn onderzoek een rangschikking van elementen die zijn 
verdeeld over een 4 tal subgroepen A,B,C en D zie onderstaand tabel 5. 
 
Element nr. Subgroepen % 
1 -> 5  A 10% 
   
6  -> 15 B 20% 
   
16 -> 30 C 30% 
   
   
   
31 -> 49 D 40% 
   
 (Tabel 5: rangschikken van elementen op hun gewicht) 
 
Dit betekend dat de eerst subgroep A 10% van het totaal aantal elementen 
vertegenwoordigd en de meest belangrijke (hoogste gewogen) elementen bevat. Waarin 
de tweede subgroep B  20% van de meest opvolgend belangrijke elementen bevat. De 
laatste twee subgroepen C en D zullen elk 30%  en 40 % van de uiteindelijk elementen 
vertegenwoordigen. 
 
4.5.3 Totaal evaluatie van elementen  
 
Onderstaande tabel 6 (Tabel 6: totaal evaluatie van de elementen Case studie ANSP) 
geeft een overzicht van de resultaten uit de AHP software tool en bevat de gerangschikte 
elementen op basis van gewicht, de voorkeur voor de alternatieven (“samenwerken” of 
“niet samenwerken”) en de verdeling van elementen in subgroepen weer. 
 
De tabel is opgebouwd uit een zes tal kolommen waarin totaal 49 elementen zijn terug te 
vinden. De 49 elementen zijn ieder gerangschikt op basis van hun gewicht. Dit wil 
zeggen dat hoe hoger het getal in procenten is hoe belangrijker het element voor de 
samenwerking als succes kan worden gezien (zie kolom 1, 2 en 3). 
 
De kolommen  4 en 5 geven de alternatieven opties (samenwerken of niet samenwerken)  
per element en geven de verhouding van belangrijkheid die wordt gezien voor de 
samenwerking. 
 
Kolom 6 (de meest rechter kolom) geeft hier de verdeling van elementen in subgroepen 
in volgorde van de meest belangrijkste elementen (zie kolom subgroep A t/m D).  
Hierin beslaat de eerst subgroep A 10% van de meest belangrijke elementen. De tweede 
subgroep B beslaat 20% van de meest opvolgend belangrijke elementen en waarin de 
laatste twee subgroepen C en D elk 30%  en 40 % van de uiteindelijk aantal elementen 
vertegenwoordigen.  
 
De totale evaluatie van elementen, weergegeven in tabel 6 zal in de onderstaande  
paragraaf 4.6 gebruikt worden voor de uitwerking en betekenis van de resultaten met 
betrekking tot de elementen in subgroepen A t/m D en de consistency check van de 
criteria en subcriteria.  
                                                                                                                                                              















1 Bedrijf prestatie 85,71 8,0 2,0   
2 Besluitvorming structuur 83,33 8,3 1,7   
3 Algemene reputatie 83,33 8,0 2,0 A=10% 
4 Technologische know how 70,15 8,3 1,7   
5 Niveau 52,32 9 1,0   
6 Financiële stabiliteit 51,93 8,3 1,7   
7 Algemeen bedrijfsrisico 50 8,7 1,3   
8 Juridische grenzen 50 8,7 1,3   
9 Kwaliteit v. producten 45,45 8,3 1,7   
10 Kwaliteit v. diensten 45,45 8,3 1,7 B=20% 
11 Schommelingen in de vraag 41,88 5,0 5,0   
12 Investeringen 37,57 9,0 1,0   
13 Beslissing snelheid 31,95 8,7 1,3   
14 Controle 31,31 8,3 1,7   
15 Klantgerichtheid 28,19 9,0 1,0   
16 Betrokkenheid top management 28,19 9,0 1,0   
17 Algemene cultuur 27,07 9,0 1,0   
18 Benutting v. resources 26,35 8,3 1,7   
19 Prijs elasticiteit 25,66 5,0 5,0   
20 Aandeelhouders bekrachtiging 23,14 8,5 1,5   
21 Klantbinding 22,58 7,5 2,5   
22 Service niveau 18,48 8,8 1,2   
23 Toetredingsdrempel  17,77 8,3 2,7 C=30% 
24 Schaal 16,67 7,5 2,5   
25 Omgeving reputatie 16,67 7,5 2,5   
26 Kapitaal nodig vs beschikbaarheid 14,29 7,5 2,5   
27 ICT integratie 14,27 8,5 1,5   
28 Kwaliteit product dienst 14,15 8,8 1,2   
29 Betrouwbaarheid 13,13 5,0 5,0   
30 Winst potentieel 12,42 5,0 5,0   
31 Defensief offensief perspectief 11,61 8,3 1,7   
32 Tijd horizon 10,87 8,7 1,3   
33 Product levenscyclus 9,09 5,0 5,0   
34 Communicatie  8,97 8,8 2,2   
35 Complementariteit 8,64 5,0 5,0   
36 Vertikaal integratie 7,27 2,0 8,0   
37 Samenwerking planning 7,23 8,7 1,3   
38 Doorlooptijd 6,62 7,5 2,5   
39 Groei potentiaal 5,23 8,3 1,7 D=40% 
40 Vorige partnerschap 5,07 1,0 9,0   
41 Productiviteit 4,94 7,5 2,5   
42 Geografisch locatie 4,68 5,0 5,0   
43 Partner vs. Concurrentie 4,67 8,3 1,7   
44 Outsourcing strategieën 4,2 5,0 5,0   
45 Kapitaal intensiteit 4,08 5,0 5,0   
46 Totaal inventarisatie kosten 3,58 5,0 5,0   
47 Flexibiliteit 3,41 8,3 1,7   
48 Product grote 2,49 5,0 5,0   
49 Bezettingsgraad 1,9 5,0 5,0   
                 (Tabel 6: totaal evaluatie van de elementen Case studie ANSP) 
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4.6 Analyse subgroepen  At/m D en consistency 
 
In dit hoofdstuk zullen de elementen uit de tabel (Tabel 6: totaal evaluatie van de 
elementen Case studie ANSP) op basis van belangrijkheid gegroepeerd worden in 
subgroepen A, B, C, en D. Verder zullen de subgroepen worden geanalyseerd of er verder 
kan worden gegaan met samenwerken door middel van de alternatieven tegen elkaar af 
te zetten en hoe consistent men is geweest in het beoordelen van de criteria en 
subcriteria.  
 
De analyse van de subgroepen A, B,C, en D zijn in onderstaande paragrafen 4.6.1 t/m 
4.6.4 verder uitgewerkt. Om dit overzichtelijk te houden zal voor de uitwerking gebruik 
worden gemaakt van radar grafieken die zijn samengesteld uit kolom 4 en 5 uit tabel 6 
(Tabel 6: totaal evaluatie van de elementen Case studie ANSP). Kolom 4 en 5 staan voor 
de alternatieven en geven procentueel weer of er verder kan worden gaan met 
samenwerken of per gewogen element en subgroep. 
 
De radargrafieken presenteren de subgroepen A t/m D met hun elementen op basis van 
belangrijkheid. Voor  Subgroep A zijn dit eerste 5 elementen uit tabel 6 die 10 % van de 
meest belangrijkste elementen weergeeft. Voor subgroep B zijn dit 20% van de meest 
opvolgende belangrijke elementen namelijk de element 6 t/m15 uit tabel 6 gevolgd door 
subroep C en D. Verder kan uit de radargrafieken worden afgelezen welk element per 
subroep belangrijk is voor een succesvolle samenwerking en is kan deze gewaardeerd 
worden op een schaal van 0 tot 100 %. Hierbij wil een 100% waardering op een element 
voor samenwerken zeggen dat alle respondenten dit element belangrijk vinden voor  
succesvol samenwerken of niet en is hiermee tevens een mogelijk potentieel succes- of 
faalfactor.    
 
In het algemeen zal er voor een succesvolle samenwerking moeten gelden dat de 
elementen per subgroep A t/m D op het alternatief “samenwerking” hoger worden 
gewaardeerd (groter dan 50%) dan voor het alternatief “geen samenwerking”.  
 
Als voorbeeld is er in subroep A (paragraaf 4.6.1) ten behoeve van het element “niveau” 
90% voor samenwerking en voor het element “bedrijf prestatie” een percentage van 
80%. Dit betekend dat samenwerking op deze elementen als belangrijk worden geacht    
voor succesvol samenwerken.   
  
Daar waar elementen onder de 55% worden gewaardeerd zoals in paragraaf 4.6.2 waar  
voor het element “schommelingen in de vraag ”  dan wil dit een mogelijk aandachtspunt 
voor verdere analyse en zal gekeken moeten worden wat dit betekend, welk effect dit 
heeft op een succesvolle samenwerking.    
 
Verdere analyse van de elementen en de consistency check zie onderstaande paragrafen 
4.6.1 t/m 4.6.5 en zal dit geschieden op basis van de huidige theorie, informatie en 
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4.6.1 Analyse subgroep A  
 
Onderstaande radargrafiek (zie Figuur 4.1: Analyse ANSP subgroep A) is een weergave 
waarin de de 5 belangrijkste elementen met hun alternatieven per element tegen elkaar 
zijn uitgezet. Met de alternatieven wordt bedoeld de mogelijkheid of hier wel of geen 
samenwerking op dit element gewenst is en wordt uitgedrukt in procenten. Uit de grafiek 
kan worden opgemaakt dat op alle elementen samenwerking gewenst is en hiermee als 
belangrijk gezien kan worden. Echter op alle elementen is de score gelijk of groter dan  
80% voor samenwerking op dit element.    
  
Het element “niveau” wordt met een waarde van 90% (9*100%) voor samenwerking als 
meest belangrijke element gezien voor samenwerking . Hiermee zegt het element dat het 
beslissing niveau voor de samenwerking invloed op de mate van onafhankelijkheid die 
bepalend is voor het nemen van cruciale beslissingen binnen de organisatie. 
 
Belangrijk voor de samenwerking wordt hier ook gezien de technologische know-how en 
staat dit element voor het behalen en behouden van economisch concurrentie voordeel.  
Voor wat betreft de besluitvorming structuur wordt dit gezien als belangrijk voor de 
samenwerking betreffende de opbouw in onderlinge hiërarchie. Hierin kan de grootte van 
de organisatie invloed hebben op het succes van de partner in de vorm van steun en 
invloed door het top management als het kunnen vormen van Multi disciplinaire teams. 
Voor de bedrijfsprestatie is het element belangrijk voor de samenwerking omdat een 
slechte bedrijfprestatie het samenwerkingsverband ernstig in gevaar kan brengen. 
Belangrijk is hier om gezamenlijke schulden beheersbaar te houden zodat deze geen al te 
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4.6.2 Analyse subgroep B 
 
 
Onderstaande radargrafiek (zie Figuur 4.2: Analyse ANSP subgroep B) is een weergave 
van de 14 opvolgend belangrijkste elementen waarvan de alternatieven wel of geen 
samenwerking per element tegen elkaar zijn uitgezet. 
 
Op het element “schommelingen in de vraag ” na scoren  alle elementen hier hoog op 
samenwerking (> 80%). Hier worden de elementen als juridische grenzen, algemeen 
bedrijfsrisico, beslissingssnelheid, investeringen en klantgericht hoger gewaardeerd voor 
de samenwerking. Omdat het element “schommelingen in de vraag ” relatie heeft op de 
service en het producten van de organisatie is het belangrijk  verder te onderzoeken en 
te kijken welke effecten dit kan hebben op de samenwerking mede omdat dit element 
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4.6.3 Analyse subgroep C 
 
Onderstaande radargrafiek (zie Figuur 4.3: Analyse ANSP subgroep C) is een weergave 
van de 10 opvolgende belangrijke elementen na subgroep B waarvan de alternatieven 
wel of geen samenwerking per element tegen elkaar zijn uitgezet. 
 
Opvallend is hier dat de elementen (zie Figuur 4.3: Analyse ANSP subgroep C) 
“betrouwbaarheid” en“ prijs elasticiteit” als  gemiddeld scoren (50%) dit betekend dat 
hier sprake is van een soort pad stelling  omtrent deze elementen. Het is het mogelijk 
dat deze elementen niet direct binnen de huidige situatie van de luchtverkeersleiding 
sector van toepassing zijn maar dat er wel raakvlakken zijn met de beschrijving van de 
elementen (zie bijlage 3 : Beschrijving van de 58 elementen). 
Hierdoor kan er nog geen goede inschatting worden gedaan wat de impact is voor de 
samenwerking. Het is hier echter zinvol om extra aandacht te besteden omdat dit een 
mogelijk succes factor dan wel een mogelijk risico factor kan zijn voor de samenwerking. 
Er zal gekeken moeten worden wat de impact  is van betrouwbaarheid op het 
operationeel niveau met betrekking tot het gebruik van systemen in relatie met de 
kwaliteit van diensten services en wat dit  betekend voor de gebruikers en klanten. 
Omdat er binnen de luchtvaart sector niet direct sprake is van prijs elasticiteit gezien het 
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4.6.4 Analyse subgroep D  
 
Onderstaande radargrafiek (zie Figuur 4.4: Analyse ANSP subgroep D) is een weergave 
van de 20 opvolgende belangrijke elementen na subgroep C waarvan de alternatieven 
wel of geen samenwerking per element tegen elkaar zijn uitgezet. 
 
De elementen (zie Figuur 4.4 : Analyse ANSP subgroep D) binnen deze subgroep worden 
gezien als minst belangrijk voor de samenwerking en hebben hiermee een minimaal 
effect op de samenwerking hebben. 
Hierin worden de elementen als “verticale integratie” en “vorig partnerschap” als niet van 
belang voor samenwerking geacht. Wel is het relevant om rekening te houden en te 
monitoren in hoeverre deze elementen outsourcing strategieën, kapitaal intensiteit, 
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4.6.5 Consistency check  
 
Na analyse van de subroepen zal er ook worden gekeken naar de consistency check hoe 
consistent men is geweest gedurende het wegings proces. De resultaten hiervan zijn in 
Tabel 4 : Consistency check terug te vinden. Opgemerkt kan worden dat hierin de 
meeste criteria en subcriteria consistent zijn beantwoord namelijk dat de CR waarde 
grotendeels onder de 10% ligt. Wel zijn er in de tabel met betrekking tot Externe 
parameters, Algemeen concurrentie voordeel en Industrie specifiek een lichte 
inconsistency waar te nemen die boven de gewenste CR van 10% ligt. Dit kan onder 
andere te maken hebben met verschil in juiste interpretatie van de elementen op de 
huidige situatie en de huidige praktijk ervaring. Gezien de positieve score van de 
elementen is het forum het eens dat dit voor de subgroepen A en B geen directe 
gevolgen voor de samenwerking zal hebben. Eventueel kan worden overwogen om 
opnieuw de criteria en subcriteria te wegen om hiermee de consistency ratio (CR) omlaag 
te brengen. Gezien de positieve score en de tijd van wegingen de feedback van het 
forum wordt deze optie niet verder uitgewerkt.    
 
4.6.6 Conclusie   
 
Als we kijken naar de subgroep A welke 10 % en subgroep B welke  20% van de meest 
belangrijkste elementen weergeven kan worden samen gevat dat er op 1 element na 
“schommelingen in de vraag” samenwerking op alle elementen hoog scoren namelijk 
tussen de 80 en 90 %. En zijn deze elementen in eerste instantie bepalend voor een 
succesvolle samenwerking.  
 
De subgroepen C en D  die elk 30%  en 40 % van de overige belangrijke elementen 
vertegenwoordigen kan worden gezegd dat hier elementen zijn die gelijk scoren namelijk 
50% wel en 50% geen samenwerking (zie ook de elementen ‘betrouwbaarheid’ en ’prijs 
elasticiteit’ uit subgroep C, ‘kapitaal’ en ‘outsourcing strategieën’ uit subgroep D). 
 
Dit betekend dat hier een impasse kan ontstaan waarin de elementen voor de 
samenwerking van belang kunnen zijn ondanks dat deze niet tot de meest belangrijkst 
elementen behoren. Voor subgroep C is het raadzaam om hier extra aandacht te 
besteden door te kijken wat de impact van deze elementen naar aanleiding van de 
criteria en sub criteria hebben op het operationeel niveau met betrekking tot systemen 
de kwaliteit van diensten/services voor gebruikers en klanten en de prijselasticiteit van 
product/ services.  
 
Voor Subgroep D is het toch relevant ondanks dat deze als minst  belangrijk worden 
geacht om rekening houden welke invloed de elementen die kleiner of gelijk zijn aan 
50% hebben op de interne processen.     
 
De resultaten na analyse van de subgroepen en de consistency check geeft aan dat kan 
worden vastgesteld dat samenwerking gewenst is. Wel moet men er niet aan voorbijgaan 
of de elementen uit subroepen C en D nadelige gevolgen en effecten kunnen hebben op 
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4.7 Evaluatie bijdrage Kobe Naesens benadering 
 
De benadering van Kobe Naesens zoals hij deze als methodologie heeft opgezet is binnen 
de LVNL organisatie nog niet eerder toegepast bij samenwerkingsverbanden en is het  
het gebruik van een Analytisch hiërarchie proces (AHP) voor besluitvorming onbekend. 
Ondanks de onbekendheid maakt dit het interessant om te kijken of de methodologie 
gebruikt en toegepast kan worden voor het aangaan van samenwerking verbanden 
binnen de luchtverkeersleiding sector. 
 
Bij het opstellen van de elementen die als belangrijk voor de samenwerking binnen de 
sector gelden geeft de verscheidenheid aan benoemde elementen een goede reflectie van 
de huidige en eerdere samenwerking verbanden. 
Na het beoordelen, analyseren van deze gegevens aan de hand van feedback door het 
forum kan nu worden afgeleid of de Kobe Naesens elementenlijst en benadering goed is 
of niet. Hiervoor zal gebruik worden gemaakt van de criteria die eerder in paragraaf 
3.2.6 zijn benoemd namelijk; 
 
1. Heeft het forum vertrouwen in de methodiek en is de uitkomst geloofwaardig? 
2. Wat zijn de afwijkende criteria t.o.v. Kobe Naesens en kan men die beargumenteren? 
3. Vindt men de huidige aanpak werkbaar ofwel uitvoerbaar en kan deze routine 
   benadering faciliteren in de besluitvorming? 
 
Onderstaande worden de criteria toegelicht waarvoor geldt dat met behulp van enkele 
aanpassing de Kobe Naesens benadering kan faciliteren in de besluitvorming en zijn de 
deelnemers na het uitvoeren van iedere sessie geïnterviewd en om feedback gevraagd 
waar bovenstaande 3 criteria vragen als leidend zijn.  
 
 
1. Heeft het forum vertrouwen in de methodiek en is de uitkomst geloofwaardig? 
 
Om de vraag “Heeft het forum vertrouwen in de methodiek en is de uitkomst 
geloofwaardig” beantwoord te krijgen is aan het forum feedback gevraagd, waarvan 
onderstaand de bevindingen met betrekking tot het vertrouwen en de geloofwaardigheid 
van de methodiek.  
 
Omdat vooraf geen inzicht is gegeven is men in eerste instantie sceptisch en enigszins  
terughoudend omdat vooraf geen inzicht is gegeven in de bestaande 58 elementen van 
Kobe Naesens. Daarom is de confrontatie met de referentielijst verassend en geeft deze 
nieuw inzicht met betrekking tot de samenwerkingsverbanden. Bij het beoordelen van de 
58 elementen heeft de betekenis en uitleg van de 58 elementen een grote bijdrage 
geleverd in het beoordelen of de elementen van toepassing zijn voor samenwerking 
binnen de luchtverkeersleiding sector. 
De 1e en 2e inventarisatie rondes zijn meer gericht voor het opstellen van een 
situationele  referentie lijst waarbij de doorkijk en onbekendheid van de methodiek naar 
de volgende fasering moeilijk is te doorgronden. De deelnemers zijn daarom enigszins 
terughoudend er is hier ook wel sprake van “onbekend maakt onbemind”.  
 
Zo zijn de opvolgende stappen van situationele referentielijst naar de AHP boom en AHP 
weging moeilijk te volgen. Dit komt omdat de deelnemers niet direct de onderlinge 
relaties zien en hoe de resultaten kunnen bijdragen of iets toevoegen aan het  
samenwerken. Met name hier zijn de deelnemers enigszins sceptisch over de AHP 
methodiek.  
Na het invullen van  de AHP  weging  de  analyse  en  interpretatie van de gegevens, 
grafieken en tabellen is er een “o ja” effect, herkenning en tevredenheid voor de gedane 
inspanningen bij de deelnemers waarneembaar.  
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Op de vraag of de men vertouwen heeft in de methodiek en de geloofwaardigheid van de  
uitkomsten zijn de deelnemers eenduidig. Men herkent zich duidelijk in de uitkomsten en 
vinden deze geloofwaardig, zinvol. Ook geeft men aan dat deze methodiek een enorme 
bijdrage had kunnen gegeven bij een eerder zeer moeizaam samenwerkingproject 
waarbij er sprake is geweest van een transitie tussen twee geografische afhankelijke 
technische afdelingen.  
 
 
2. Wat zijn de afwijkende criteria t.o.v. Kobe Naesens en kan men die beargumenteren? 
 
Na vergelijking van Kobe Naesens referentie lijst met de elementen lijst die eerder door 
het forum zijn vastgesteld en als belangrijk voor de samenwerking worden geacht kan 
worden opgemerkt dat de meeste criteria en elementen zijn terug te herleiden naar de 
referentielijst van Kobe Naesens. 
 
Bij het beoordelen van de criteria ten opzichte van Kobe Naesens zijn er afwijkende 
criteria gevonden en zijn er ook nieuwe elementen gevonden die niet in de lijst van Kobe 
Naesens zijn terug te vinden. Bij nadere analyse blijkt dat de elementen van Kobe 
Naesens voornamelijk gericht zijn op de harde tools (proces gerichte kant van 
management) en dat de nieuwe elementen  zich kenmerken als de zachte tools (mens 
gericht kant van management). 
 
Om niet af te wijken van de methodologie is besloten om de zachte tool niet mee te 
nemen in de verdere beoordeling en verder te gaan met de 49 overgebleven elementen. 
Dit is besloten door het forum vanwege het feit dat de Kobe Naesens benadering in 
eerste instantie niet voorziet in mens gerichte kant ook wel de zachte criteria van 
management. Hiervoor  zal gelden dat dit vraagt om een nieuw aangepast ontwerp van 
de hiërarchie structuurboom, AHP sessie en zal hiermee afweken worden van de Kobe 
Naesens benadering. Binnen het forum worden de zachte criteria van het management 
als belangrijk geacht voor samenwerking. Hiervoor zal in een mogelijk verder onderzoek 
een aparte structuurboom voor moeten komen welke met behulp van AHP kan worden 
beoordeeld.   
 
Tevens zijn er een 7-tal elementen beoordeeld die nagenoeg niet als belangrijk worden 
geacht voor samenwerking vanwege het feit dat de elementen niet binnen de organisatie 
en verkeersleiding sector herkend worden of van toepassing zijn. Dit maakt het om de 
uiteindelijk lijst van 58 elementen terug te brengen naar 49 elementen.  
 
 
3. Vindt men de huidige aanpak werkbaar ofwel uitvoerbaar en kan deze routine 
    benadering faciliteren in de besluitvorming?  
 
Als er gekeken wordt naar de huidige aanpak dan vinden de deelnemers de aanpak inin 
zijn geheel voldoende en kan deze routine benadering faciliteren in de besluitvorming.  
Voor het gefaseerd doorlopen van de stappen is een duidelijke uitleg met betrekking tot 
de 58 elementen belangrijk voor de beeldvorming in relatie met de huidige situatie.  
 
Bij de weging van elementen is het belangrijk dat er een korte introductie en uitleg van 
de Saaty schaal verdeling, AHP weging en de beschikbare AHP tool wordt gegeven ten 
behoeve van beeldvorming. 
 
Ook is het belangrijk dat de tool makkelijk is te gebruiken en dat voorbeelden 
voorafgaande aan de weging duidelijkheid geeft in hoe de gegevens geïnterpreteerd 
dienen te worden tijdens de sessie en verdere analyse.  
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Omdat de tool de mogelijkheid  biedt om snel online resultaten te kunnen beoordelen, 
aanpassing op de consistentie ratio (CR) zijn tegenstrijdigheden snel aan te passen wat 
de tijdsduur van de sessie ten goede komt.    
 
Vanwege het feit dat iedereen onbekend is met betrekking tot de AHP methodologie is 
hier een duidelijke rol voor de facilitator weggelegd om te helpen bij de betekenis van de 
elementen en het wegen van de elementen in relatie tot de luchtvaartsector. 
Belangrijk is dat de facilitator rekening houdt met de tijdsduur en de hoeveelheid in te 
vullen criteria, subcriteria en elementen gedurende de AHP sessie. Dit betekend dat de 
sessies niet langer dan 2 uur met tussen pauze moet duren omdat dit anders ten koste 
gaat van de interesse en het concentratie verlies met kans op een verhoogde consistentie 
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5. Conclusie en aanbevelingen 
 
Het doel van dit onderzoek start vanuit de centrale vraag namelijk; 
 
“Hoe kan men te weten komen of men een succesvolle samenwerking kan 
aangaan, alvorens hieraan te beginnen” 
 
Vanuit deze centrale vraag zijn een tweetal deelvragen naar voren gekomen die we voor 
dit onderzoek willen beantwoorden vanuit de huidige sociale- en bedrijfswetenschappen. 
Waarvoor de twee deelvragen hieronder zijn geformuleerd ; 
 
Deelvraag 1: Welke voorspellende factoren, kenmerken en modellen hebben hun 
                   waarde bewezen en worden als belangrijk geacht bij het samenwerken? 
 
Deelvraag 2: Hoe zeker kunnen wij zijn dat deze bekende factoren, kenmerken en 
                   modellen overal toepasbaar zijn? 
 
Voor de twee deelvragen is in de literatuur gezocht naar voorspellende factoren, 
kenmerken en modellen voor succesvol samenwerken die hun waarde hebben bewezen.  
Van uit de sociale wetenschappen, organisatie en management wetenschappen is er veel 
onderzoek gedaan naar samenwerkingsverbanden. 
 
Zo zijn er succesfactoren die een bijdrage leveren aan het ontstaan van 
samenwerkingsverbanden tussen organisaties (Casey, 2008) die worden benoemd in de 
vorm van vertrouwen, waardering, communicatie en interacties tussen partners. 
En worden er belangrijke elementen genoemd voor het ontstaan en onderhouden van 
een Inter Organisationele Relatie (IOS) als commitment, coördinatie, communicatie, 
vertrouwen en onafhankelijkheid benadrukt. (Moncka, 1998).  
 
Spreken we over kenmerken van samenwerken dan kan dit gezien worden als meerdere 
personen die een gezamenlijke doelstelling nastreven om een gewenst resultaat te 
behalen (Kaats, Van Klaveren & Opheij, 2005). Tevens is samenwerken geen doel op 
zichzelf, het dient een doel (Kaats, Klaveren, & Opheij, 2005) en heeft dit betrekking op 
verschillende niveaus (Klein Woolthuis,1999b) zoals operationeel (dagelijkse 
werkzaamheden), tactisch (beleid van de organisatie) en strategisch niveau (langdurig 
concurrentie voordeel). 
 
Eigenschappen die cruciaal zijn voor het succes van een samenwerking worden door 
Kaats, van Klaveren Opheij (2005) genoemd als, strategie, organisatiestructuur, 
management stijl, organisatie cultuur en personeel. Een aanvulling hierop zijn de veel 
voorkomende eigenschappen in de vorm van kennis, ervaring, reputatie, 
complementariteit, ambitie/doelstelling en financiële capaciteit.    
 
Voor het mislukken van samenwerkingsverbanden  is er enig samenhanghang te vinden  
waaronder het ontbreken van een duidelijk doel, strategische FIT van complementaire 
resources, het ontbreken van structuur, systemen voor ondersteunen van het 
alliantiegedrag, het ontbreken van vertrouwen, opportunisme en culturele verschillen 
(G.W.Ziggers, 2006). 
 
Volgens Kobe Naesens zijn veel partnerschappen mislukt vanwege een gebrek van 
strategisch FIT (Kobe Naesens, 2004). Bovenstaande factoren, elementen en 
eigenschappen worden vanuit de literatuur genoemd en als belangrijk geacht bij het 
samenwerken.   
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Voor het bepalen of vinden van mogelijk (deels) belangrijke factoren voor succesvol 
samenwerken kunnen deze gevonden worden door te kijken naar het motief voor 
samenwerken. Hierbij kun je vanuit het motief door redeneren en stellen dat motieven 
dusdanig omkeerbaar dat deze kunnen worden omgezet in doelstellingen voor 
samenwerking. Op deze manier kunnen motieven in zekere zin gezien worden als 
succesfactor dan wel faalfactor voor de samenwerking.   
 
Succesvol samenwerken is gebaseerd op het aangaan van een partnerschap en bevat vijf 
kenmerken (Lee, Kim, 1999) te benoemen als trust, business understanding, benefit and 
risk share, conflict en commitment. Hierin is vertrouwen (trust) misschien wel het 
belangrijkste kenmerk van succesvol samenwerken. Immers als partners elkaar 
vertrouwen heeft zowel de relatie als het uiteindelijk resultaat een groter kans van slagen 
(Klein woolthuis, 1999a).  
 
Verder zijn er in de literatuur geen referentiemodellen gevonden om succesvolle 
partnerships vast te kunnen leggen en wordt er wel gesproken over het opstellen en 
selecteren van mogelijk partnerselectie. Hiermee stel je zelf een selectielijst op van 
diverse partners en met behulp van een partner checklist ga je evalueren of mogelijke 
partners een goede partij zijn om mee samen te werken (Duysters, 2002),(Cheval, 
2006). Hierin zijn de modellen die hiervoor gebruikt worden voornamelijk gericht op het 
samenstellen van een partner profiel en niet hoe je te weten kan komen of je een 
succesvolle samenwerking kan aangaan alvorens hieraan te beginnen. 
 
Hoewel er in de literatuur geen referentiemodellen gevonden zijn beschrijft Kobe Neasens 
in zijn proefschrift “Een framework voor het implementeren en onderhouden van 
horizontale samenwerking (toegepast op magazijnbeheer)” (Kobe Naesens, 2008) een 
methodiek die het mogelijk maakt om het toekomstig succes van een 
samenwerkingsrelatie te kunnen inschatten waarvan echter de generaliseerbaarheid van 
deze methodiek en aanpak twijfelachtig is omdat deze is toegepast op het beheren van 
magazijnen claimt Kobe Naesens dat de methodologie generiek is.  
 
De methodiek die door ‘Kobe Naesens’ beschreven is om het toekomstig succes van een 
samenwerkingsrelatie te kunnen inschatten en is aanleiding voor een verder onderzoek  
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5.1 Onderzoek methodiek Kobe Naesens  
 
In dit onderzoek, het uiteindelijke hoofdonderzoek willen we te weten komen of de 
methodiek van Kobe Naesens zinvol en toepasbaar is in een ander praktijk situatie 
namelijk die van de sector Luchtverkeersleiding welke zich kenmerkt als een non-profit 
organisatie. Op de vraag; 
 
 “Is de methode van Kobe Naesens zinvol en toepasbaar in een andere praktijk      
   situatie? ”   
 
dan kan deze worden samengevat vanuit de 3 kritische vragen (zie paragraaf 3.3.7) 
namelijk; 
 
Vraag 1: Heeft het forum vertrouwen in de methodiek en is de uitkomst geloofwaardig? 
 
Conclusie: 
Vanuit de eerste vraag of het forum vertrouwen in de methodiek heeft en of de uitkomst 
geloofwaardig is dat men in eerste instantie sceptisch  en terughoudend omdat er vooraf 
geen inzicht is gegeven in de bestaande referentie lijst met elementen. Omdat de 1e en 
2e inventarisatie rondes gericht zijn om tot een situationele referentie lijst te komen is de 
doorkijk en onbekendheid van de methodiek naar een volgende fase moeilijk te 
doorgronden en zin de opvolgende stappen vanuit de situationele naar de AHP hiërarchie 
boom en weging moeilijk te volgen. Na invullen van de AHP hiërarchie boom en weging 
met behulp van de AHP-tool is er herkenning van alle gedane inspanningen. 
 
Hoewel het forum de uitkomsten geloofwaardig en zinvol vinden voor een succesvolle 
(verdere) samenwerking geeft men ook aan dat deze methodiek een enorme bijdrage 
had kunnen leveren bij een eerder moeizame samenwerking project. 
 
 
Vraag 2: Wat zijn de afwijkende criteria t.o.v. Kobe Naesens en kan men die 
              beargumenteren? 
 
Conclusie: 
Op de tweede vraag gericht op de afwijkende criteria ten opzichte van Kobe Naesens en 
de beargumentering hierop is na beoordeling van de lijsten een afwijking in het aantal 
elementen. Zo zijn er een7-tal elementen die als niet belangrijk beschouwd omdat deze 
niet herkend of van toepassing zijn binnen de luchtverkeersleidingsector.  
Ook zijn er 10 nieuwe elementen de zachte tools (mens gericht kant van management). 
genoemd die echter niet zijn terug te herleiden in de  referentie lijst van Kobe Naesens.  
 
Hiermee is en bestaat de uiteindelijke situationele lijst voor de luchtverkeersleiding uit 49 
elementen. Omdat Kobe Naesens in zijn methodologie niet is voorzien van zachte tools 
zal hiervoor in een mogelijk verder onderzoek voor de 10 nieuwe elementen een aparte 
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Vraag 3: Vindt men de huidige aanpak werkbaar ofwel uitvoerbaar en kan deze routine 
             benadering faciliteren in de besluitvorming? 
 
Conclusie: 
Op de vraag of de deelnemers van het forum de aanpak werkbaar vinden en of deze 
routine benadering kan faciliteren in de besluitvorming vindt men deze voldoende. 
Aangegeven wordt ook dat  vanwege de onbekendheid met betrekking tot de AHP 
methodologie de rol van een facilitator  belangrijk en nodig is om te helpen bij de 
betekenis en weging van elementen als de functionele werking van de AHP-tool. 
Ook geeft men aan dat de sessies niet langer duren dan 2 uur omdat dit ander ten koste 
gaat van de interesse en concentratie wat kan leiden tot een verhoogde inconsistentie in 
de besluitvorming, weging van criteria en elementen. 
De deelnemers geven aan dat het uitvoeren van de sessies in een vertrouwde omgeving  
heeft geleid dat de deelnemers elkaar goed weten aan te vullen in kennis en ervaring. 
Ook is er geen sprake van hiërarchie en macht verhouding tussen de leden zichtbaar wat 
het onderling vertrouwen en respect naar elkaar toe vergroot. 
 
 
Vanuit de organisatie is de manier van besluitvorming met behulp AHP  een nieuwe vorm 
waarin de onbekendheid met de methodologie enigszins sceptisch werd ontvangen. Door 
verdere uitleg en belangstelling te wekken heeft men besloten om de methodologie te 
gaan gebruiken en te toetsen aan de praktijk. Op dit niveau is de bijdrage daarom nog 
beperkt als je kijkt naar de besluitvorming binnen de organisatie.  
De methode geeft wel een duidelijk overzicht aan welk profiel voor wat betreft de 
samenwerking, het beste aansluit op de organisatie. Ook wordt aangegeven waar de 
knelpunten liggen waarop verder geacteerd kan worden om zo de samenwerking toch tot 
stand te laten komen. Dit betekent dat de kracht van deze methodologie, na aanpassing 
aan de situationele situatie, een enorme bijdrage kan leveren op het gebied van 
bestaande besluitvorming, kostenbesparing en het opbouwen van vertrouwen en respect 
bij de samenwerking. Het succes van deze methodologie is zeer afhankelijk van het feit 
of deze gebruikt zal worden door het (hogere) management.  
 
De methodologie die wordt beschreven door Kobe Naesens geeft een duidelijk overzicht 
van de criteria, de subcriteria, de elementen en de gehanteerde werkwijze die uitgevoerd 
moet worden om een besluit te nemen en om een mogelijk samenwerkingsverband te 
beoordelen. Doormiddel van een praktijk case binnen luchtverkeersleiding kan en is de 
methode getoetst. Ook worden de routine plus de  uitkomsten van de AHP weging 
ondanks de aanpassing als geloofwaardig gezien. Echter zijn er vanwege de context van 
de ANSP case aanpassing nodig op de methodologie zoals deze door Kobe Naesens wordt 
beschreven.  
 
In het model van Kobe Naesens is er geen rekening gehouden met de softtools van 
management, de consistentie in werkwijze waarin het niet altijd even duidelijk is waarom 
Kobe Naesens bepaalde keuze en aanvullingen heeft gemaakt. Dit maakt het dat de 
methodologie hiermee niet als generiek kan worden beschouwd. Daarnaast lijkt het altijd 
verstandig om toch in iedere situatie altijd kritisch te blijven kijken naar de criteria die in 
het model gebruikt worden en niet blind te vertrouwen op de 59 criteria die Kobe 
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5.2 Bevindingen verder aanpak en uitvoering onderzoek 
 
In de onderstaande paragrafen (paragraaf 5.2.1 t/m 5.2.4)worden de bevindingen 
weergegeven die betrekking hebben op verdere  aanpak en uitvoering van de 
methodologie .   
 
 Vaststellen en beoordelen van kritische succesfactoren    
 
Voor het vaststellen en beoordelen van de succesfactoren is in een eerste inventarisatie 
ronde uitgevoerd door het forum een criterialijst van 28 elementen (zie paragraaf 4.1) 
samengesteld die als belangrijk worden gezien voor de huidige en afgelopen 
samenwerking verbanden.  
 
In een tweede inventarisatie ronde is na boordeling van de 58 elementen uit de lijst van 
Kobe Neasens door het forum 9 elementen (zie paragraaf 4.2) waargenomen die als 
onbelangrijk worden gezien voor samenwerking binnen de luchtverkeersleiding sector. 
Dit heeft te maken doordat het element niet binnen de organisatie en sector herkend of 
van toepassing is. 
 
Evalueren  Kobe Naesens referentie  criterialijst 
 
Uit de evaluatie waarbij de referentlijst van Kobe Naesens (Tabel 2: Hiërarchische 
opbouw criterialijst en elementen, paragraaf 4.2) is vergeleken met de criterialijst van 
het forum (Tabel 1: Elementen samenwerking ANSP 1, paragraaf 4.1) is gebleken dat de 
elementen 1 t/m 18 uit de criterialijst van het forum terug zijn te herleiden in de 
referentie lijst van Kobe Naesens. 
Echter zijn de elementen 19 t/m 28 uit de forum criterialijst niet zijn terug te herleiden. 
Bij nader bestudering van de elementen 19 t/m 28 blijkt dat deze elementen meer 
binnen in de zachte tools van management ook wel de mens gerichte criteria zijn te 
kwalificeren waarin in de Kobe Naesens benadering niet in voorziet. Binnen het forum 
worden de zachte elementen als belangrijk geacht voor samenwerking. Om niet af te 
wijken van de Kobe Naesens benadering is besloten door het forum om de elementen 19 
t/m 28 uit tabel 1 niet mee te nemen bij het verder uitvoeren van de methodologie. 
 
Dit betekent dat naar aanleiding van de tweede inventarisatie ronde een wijziging van 
elementen op die van Kobe Naesens en zal verdere analyse niet over 58 elementen gaan 
maar betreft het aantal een 49 tal elementen.  
 
Ondanks dat in het proefschrift van Kobe Naesens wordt vastgehouden aan de 58 
elementen vult hij in een aantal cases de elementen aan met nieuwe om toch op een 
totaal van 58 elementen te komen wat betekent dat hij afwijkt van zijn huidige criteria 
referentie lijst.   
 
Ontwerp situationeel AHP-model 
 
Het opstellen van het AHP-model is relatief overzichtelijk en eenvoudig aan de huidige 
situatie van de luchtverkeersleiding aan te passen (zie Figuur 1: Situationele hiërarchie 
structuur boom). Het model zal voor verdere analyse worden ingevoerd in een AHP tool. 
Echter is het achterhalen en vinden van een geschikt AHP tool moeilijk en kom je al gauw 
uit op een duur commercieel pakket en zijn de meeste pakketten niet bruikbaar vanwege 
het beperkte aantal gebruikers mogelijkheden en functies. (bijv. : geen internet opties, 
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Uiteindelijk is er gekozen en een geschikt AHP software pakket “Make It Rational “ 
gevonden.  Het software pakket “Make It Rational “ maakt het mogelijk om voor een 
relatief klein bedrag  een ACADEMIC PACK licentie van een jaar te kopen zodat je kunt 
beschikken over volwaardig AHP software pakket. Met behulp van Make it Rational kan 
vrij eenvoudig en gemakkelijk de Situationele structuur boom worden ingevoerd voor het 
verder uitvoeren en analyseren van het AHP-model door het forum.     
  
 
Uitvoeren en analyse AHP-model door het forum. 
 
Voor de verder uitvoering van de AHP weging van de criteria, de subcriteria en de 
elementen is het onderzoek uitgevoerd in meerdere sessies. Dit is vanwege het feit dat 
het wegen van de elementen, de methode en de werkwijze relatief veel aandacht en 
concentratie vraagt.  
 
De onbekendheid van AHP binnen de organisatie vraagt extra begeleiding voor wat 
betreft het organisatorische en technisch vlak, de kennis en het bewaken van de 
doorlooptijd van de sessies. Hierin is de rol van facilitator bepalend om te komen tot een 
juiste uitvoering van de methodiek, het begeleiden van de sessies evenals het 
ondersteunen van beschikbare tools (software tool).  
 
De gebruikte AHP-tool geeft een duidelijk overzicht van de gewogen (sub)criteria en 
elementen weer evenals hoe consistent men is in het beantwoorden met behulp van de 
online Consistency ratio (CR). Echter voorziet de tool niet voldoende in een overzichtelijk 
presentatie waarin de (sub)criteria en elementen zijn gerangschikt op basis van hun 
gewicht. Daarom zal er een extra tabel samengesteld worden om hier invulling aan te 
geven (zie Tabel 6: totaal evaluatie van de elementen Case studie ANSP). 
 
Na rangschikking van de (sub)criteria en elementen wordt er door Kobe Naesens een 
verdere verdeling gemaakt van de elementen in subgroepen. Hierin categoriseert hij een 
4 tal subgroepen (A, B, C, D) op basis van belangrijkheid en hanteert hij hierbij een 
verdeling van 10, 20, 30 en 40%. Echter is het niet duidelijk waarom deze waarden zijn 
gekozen.  
 
Voor de subgroepen C en D  die elk 30%  en 40 % van de overige belangrijke elementen 
vertegenwoordigen kan worden gezegd dat hier elementen zijn die gelijk scoren als het 
gaat om wel of niet samenwerken. Dit betekent dat hier een impasse kan ontstaan 
waarin de elementen voor de samenwerking van belang kunnen zijn ondanks dat deze 
niet tot de meest belangrijkst elementen behoren. Kobe Naesens gaat hier niet verder  
op in hoe hiermee om te gaan, of om eventuele maatregelen te nemen.  
Dit is waarschijnlijk vanwege het feit dat binnen zijn context er sprake is van een ruime 
keuze van samenwerking partners waaruit de meest geschikte kan worden gekozen. 
 
De resultaten na analyse van de subgroepen A en B kan worden vastgesteld dat er hier 
sprake is om het een succesvolle samenwerking aan te gaan. Hierin is het belangrijk om 
aandacht te besteden aan de overige subroepen C en D of deze geen nadelige gevolgen 
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Overige bevindingen  
 
Voor de bijdrage van de Kobe Naesens benadering binnen de organisatie bekeken  
vanuit een economisch- , sociaalpsychologisch  perspectief  geldt hier dat vanuit het 
economische perspectief de economische waarde ofwel de kosten en inspanningen die 
nodig zijn om de methode uit te kunnen voeren voor de organisatie relatief laag zijn. 
Behalve tijd, plaats en deelnemers zijn er geen extra activiteiten, middelen en kosten bij 
het organiseren van een AHP sessie. Het is wel belangrijk om te kijken welke 
(software)tools geschikt zijn voor het invoeren van gegevens, hoe de presentatie dient te 
zijn en wat de mogelijkheden voor analyse zijn. Hiervoor zijn er commerciële pakketen, 
bijvoorbeeld “Decision Lens”, die alleen willen faciliteren door middel van een consult 
waarvoor kosten van consult in rekening gebracht worden. Om deze kosten relatief laag 
te houden zijn er (freeware) software tools beschikbaar. Hierbij wordt een kleine 
vergoeding voor het gebruik van een AHP software tool gevraagd. Op deze manier 
kunnen de (aanloop) kosten inzichtelijk en bespreekbaar gemaakt worden en de 
resultaten na analyse kunnen een enorme bijdrage leveren aan de Organisatie.  
  
Vanuit het sociaal psychologisch perspectief leveren de gezamenlijke sessies voor het 
beoordelen en wegen van de criteria, subcriteria en elementen een meerwaarde op. Deze 
meerwaarde ligt op het niveau van wederzijds vertrouwen en respect welke als zeer 
belangrijk is omdat dit door Kobe Naesens als het belangrijkste aspect voor een verdere 
samenwerking wordt gezien. 
Het deelnemen aan de gezamenlijke sessie kan gezien worden als een “spelletje” waarin 
de situatie het mogelijk maakt om objectieve onderwerpen bespreekbaar te maken en 
hierover te discussiëren. Dit vraagt om een vorm van vertrouwen en respect naar elkaar 
toe en indirect levert dit een bijdrage aan de samenwerking. Het is wel een vereiste dat 
men op verschillende niveaus input kan geven en leveren vanuit een niveau van kennis 
en of ervaring uit de praktijk. Hiermee kan de onderlinge kennis en ervaring gedeeld 
worden. Doordat deelname niet gericht is op een vorm van hiërarchie is hier geen sprake 
van onderlinge machtsverhoudingen en is er mogelijkheid tot open discussie.  
 
5.3 Richting voor verder onderzoek 
 
Richtingen voor een verder onderzoek liggen op het vlak van uitbreiding van de 
methodiek doormiddel van zachte elementen van management (softtools) en hoe deze 
uitbreiding van de zachte elementen een extra bijdrage kunnen leveren in de 
toepasbaarheid, draagvlak, en generalisering van de methodiek. 
 
Ook kan onderzocht worden wat de effecten van de zachte elementen (de zachte tools 
van management) zijn en zich verhouden ten opzichte van een succesvolle 
samenwerking. Op deze manier kan in verder onderzoek gekeken worden in hoe verre 
deze elementen een extra bijdrage worden geleverd aan de generalisering van de 
methodiek.  
 
Op het vlak of  samenwerking wel of niet mogelijk is na het uitvoeren van de AHP sessie  
is er geen verder onderzoek gedaan naar een aansluitende methodiek voor verbeter en 









                                                                                                                                                              





Dit onderzoek is opgezet met als doel inzicht te verkrijgen hoe men te weten kan komen 
of men een succesvolle samenwerking kan aangaan alvorens hieraan te beginnen. 
Tevens geeft dit onderzoek inzicht in de theorieën, modellen en methodieken die gebruikt 
kunnen worden. Het onderzoek bestaat deels uit een literatuuronderzoek, toetsing van 
een methodologie en uitvoeren van een praktijk case. 
 
Als men begint bij de centrale vraag dan is er veel te vinden en te lezen over 
samenwerkingsverbanden, motieven, vormen en kenmerken van samenwerken en 
succesfactoren, zoals het uitvoeren van een goed gestructureerd samenwerkingsproces. 
In deze situatie is het wel zo dat men al besloten heeft om samen te werken. 
Dit maakte het verder zoeken naar literatuur zeer lastig, omdat er zeer weinig literatuur 
te vinden was om in een vroeg stadium te kunnen bepalen of een samenwerking 
mogelijk is. Uiteindelijk is naar aanleiding van een proefschrift van Kobe Naesens een 
aanknopingspunt gevonden. In dit proefschrift hanteert hij een methodologie die gebruikt 
wordt voor het bepalen van de strategic FIT. Naar aanleiding van dit stuk kon er 
uiteindelijk voortgang worden geboekt, het literatuuronderzoek kan afgerond worden om 
daarna verder te kunnen gaan met de onderzoeksmethode en de aanpak.  
 
Om het artikel goed te doorgronden was verdere studie naar de AHP methodiek en 
interpretatie van gegevens belangrijk voor het verder kunnen uitvoeren van de case 
studie binnen de luchtverkeersleiding (ANSP) en heb ik hier veel tijd in moeten steken 
om dit me eigen te maken om zo goed beslagen op het ijs te komen . 
 
Voor het kunnen uitvoeren van de case is er gezocht naar een (freeware) AHP software 
tool. Hierbij is het vinden van een geschikte tool erg moeizaam omdat er maar een 
beperkt aantal tools beschikbaar en geschikt zijn voor het uitvoeren van de case. Het 
vinden van de juiste tool is essentieel en noodzakelijk voor het kunnen uitvoering van de 
ANSP case. 
Het leek het er even op dat dit roet in het uitvoeren van de ANSP case ging gooien en 
hiermee het onderzoek niet door kon gaan vanwege het zeer beperkt aanbod van ook 
nog eens dure commerciële AHP tools. Na heel veel zoeken en niet opgeven heb ik 
uiteindelijk moeten kiezen voor het gebruik van een freeware tool en heeft weer 
beperkingen in het gebruik van functionaliteiten. Ik vind het erg jammer dat er weinig 
bekendheid is in de toepasbaarheid van AHP tools. Dit maakt het dat er in mijn belevenis 
nog wel enkele drempels zijn te nemen om AHP te gebruiken in de besluitvorming 
waarvan de toepassing van AHP op zichzelf echter enorm veelzijdig is.   
 
Naarmate het uitvoeren van de case is gebleken dat de interesse naar de enigszins 
onbekende methodiek steeds meer toeneemt. Dit heeft een positieve uitwerking op de 
sessies, interesse en uitvoering van de sessies. Bij het uitvoeren van de sessies met het 
forum is waargenomen dat hier enigszins al sprake is van een samenwerkingsvorm. 
Dit is waarschijnlijk vanwege het feit dat er in de sessies plaats is voor inhoudelijk open 
discussie betreft de onderwerpen van samenwerken in een veilige, prettige omgeving en 
hiermee voorzichtig gebouwd wordt aan een vorm van vertouwen naar elkaar.   
 
Bij het bepalen van belangrijke elementen voor samenwerken door het forum worden er 
harde elementen van management genoemd die terug zijn te vinden in de lijst van 
elementen die Kobe Naesens hanteert. 
Echter worden er ook de zachte elementen van management (soft tools) door het forum 
genoemd voor het samenwerken die Kobe Naesens niet benoemd en behandeld in zijn 
methodiek. De generaliseerbaarheid van de methodiek is hiermee dan ook enigszins 
beperkt. Dit geeft discussie waarbij besloten is om niet af te wijken van de methodiek en 
is dit niet verder onderzocht.   
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Zelf zou ik graag voor de generaliseerbaarheid van de methodologie nog extra praktijk 
voorbeelden in diverse en verschillende sectoren willen uitvoeren om hiermee voor iedere 
sector een blauwdruk te verkrijgen bestaande uit elementen die aansluiten op de sector 
waarbinnen een organisatie opereert.              
 
Gebleken en aangegeven door het forum is dat de rol die ik heb ervaren als facilitator 
enorm heeft bijgedragen in de uitvoering van de sessies, actuele kennis van de theorie 
als het toepassen van AHP. In de uitvoering van deze rol is het belangrijk om een goede 
te planning te maken en uitleg te geven wat het proces inhoud en wat de verwachtingen 
per sessie zijn. Hiermee kan dan een doorkijk worden gegeven waar in het proces naar 
toe wordt gewerkt en men zo minder sceptisch is in het gebruik, nut en toepassing van 
AHP.  
 
De scriptie heeft mij veel kennis en inzicht verschaft in samenwerkingsverbanden als ook 
hoe een wetenschappelijk onderzoek op te starten en deze uit te voeren. 
 
Hierbij is een projectmatige aanpak en een gestructureerde aanpak van activiteiten,  
vertrouwen, motivatie en coaching van de begeleider mij veel houvast heeft gegeven om 
tot dit resultaat te komen. 
 
De ervaring en kennis die ik hiermee heb opgedaan kan ik binnen de organisatie in de 
praktijk gebruiken. Hierbij is al aan mij gevraagd om inhoudelijke informatie over 
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Bijlage 4: Bescrijving van de 58 elementen  
 
 
Criteria  1 :  Company characteristics  
Sub-criteria1 :  Company structure  




A first difference should be made between large and small organizations. This is called  
the size of the company. Larger companies have often more power than smaller. The  
size will thus have a major influence on the partnership success. The scale of a company  
 
is the size in relationship with the environment (i.e. sector specific). The company’ s size  
can be measured in several ways. Number of employees is an easy factor to determine  
and is often used as a standard size. Financial size, as measured by the annual sales, is  
also a quick standard of comparison. Sales can reveal comparative span and strength of  
companies within the same industry. However, the annual sales should ideally be  
reviewed along with other financial data such as inventory, overhead or long-term debt.  
Other factors related to size are number of produced units, number of sold units, number  
of clients, physical size of the company’ s facilities and the like [Needle, 2000].  
 
2.Decision taking structure  
 
When considering the decision taking structure, the critical issue is not whether the  
organization is structured as a hierarchy but how the hierarchy is structured and how the  
different parts are relating to each other. Traditionally, hierarchy is associated with  
bureaucracy approaches to management control. However, hierarchical structures may  
 
also be organized along organic lines. Often mentioned decision taking structures are:  
no structure, majority rule, unanimity, hierarchy and consensus. An overview can be  
found in Schutt (1992). Mostly, the level of hierarchy is closely linked with the size.  
Hierarchical organizations add layers as they get bigger. However, since the business  
has become increasingly turbulent, administrative hierarchy organized along  
bureaucratic principles have become increasingly unpopular. Some of the principal  
bases for grouping employees are: tasks, products, geography and interlinked activities  
 
(i.e. processes) [Grant, 2005]. The decision taking structure is influencing the success of  
a partnership because it influences the support of top-management and how easy 
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Criteria    1 :  Company characteristics  
Sub-criteria 2 :  Financial strength   
Elements  :        3 - 4 
  
 
3.Business performance  
 
When evaluating the financial strength by means of the business performance,  
judgments are made concerning the sustainable profitability. In literature, different  
measures reflecting the financial performance are mentioned such as number of debtors,  
cash flow or return on investment. A firm with high level of debt will have a larger draw  
on its cash flow for debt service than does a firm with limited debt. However, a  
manageable level of debt can provide valuable capital for growth. Furthermore, profits  
can be analysed through the EBIT (earnings before interest and taxes) and EBITDA  
(earnings before interest, taxes, depreciation and amortization) [Schinnerer and CNA,  
2004]. In a partnership, a firm with a bad business performance could underperform and  
therefore endanger the partnership.  
 
4.Capital required versus capital available  
 
A number of considerations about the financial needs and capabilities should be  
addressed. Besides the appropriate level of working capital, the future needed capital for  
 
e.g. expanding the business through new investments should be determined.  
Furthermore, how much risk capital is needed to cushion against losses during poor  
periods should be determined. Finally, this involves the flexibility of the equity structure  
of the company to increased or decreased capital needs (i.e. how fast can additional  
capital be obtained). The capital required versus capital available should be determined  
based on the direct investments and retention of the net income or by calculating the  
base capital as described in USDA (1995). A widely used measure for considering the  
capital needed to cover risk is the 99% Value at Risk (VaR): a maximum loss likely to  
be exceeded in only one year out of a hundred.  
 
  
Criteria    1 :  Company characteristics  
Sub-criteria 3 :  Image   
Elements  :        5 - 6     
 
5.General reputation  
 
Reputation can have an immense value. Coca-cola, Heinz, BMW and others can charge  
a premium for their products based on their reputation. As mentioned by Lewis (1999),  
the public increasingly wants to know about the companies standing behind the brands  
and products. Corporate scandals such as those of Enron and WorldCom have increased  
the importance of reputation even more. However, it remains extremely difficult to  
define, assess and measure reputation -unless it is damaged or lost. Approaches to  
measure reputation range from purely intuitive (i.e. ‘feels’ the company trustworthy) to  
surveys of stakeholder groups and sophisticated tools measuring every aspect of  
reputation. It is thus important to define reputation well. In this study reputation is  
defined as ‘a perceptual representation of a company’ s past actions and future prospects  
that describes the firm’ s overall appeal to all of its key constituents when compared with  
other leading rivals’ . In general, surveys offer a good general measure of reputation. A  
more complex measure of reputation is the Reputation Quotient which calculates the  
overall reputation of a company based on 20 attributes [Cribbs, 2003].  
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6.Environmental reputation  
 
The issue of the moment in corporate responsibility circles is climate change. The  
environmental issue will not disappear, expectations from the public and thus from the  
partner in a partnership will even increase as they become more aware of it. This is  
partly due to the mainstream media coverage starting to catch up with the severity of  
pronouncements on climate change from scientists and environmentalists.  
Environmental issues are also influencing purchasing such as environmentally friendly  
packaging and ingredients or energy efficient appliances. The environmental reputation  
is mostly measured by means of surveys or by a complex reputation system as described  
above [Caplan, 2003; Lewis, 2006].  
 
 
Criteria    1 :  Company characteristics 
Sub-criteria 4 :  General company characteristics  




Most large scale organizations have three broadly defined levels: top levels (strategic),  
middle levels (organizational) and the bottom levels (operational or action-oriented). At  
the strategic level, leaders are responsible for the strategic direction of their organization  
within the context of the strategic environment. This implies a broad scale and scope. At  
a tactical level, middle management is responsible for developing the plans, procedures  
and processes used by the lower levels. They are responsible for prioritizing missions  
and allocating major resources. At the operational level, leaders are responsible for  
getting things done and should thus be action oriented [National Defence University,  
2007]. When implementing a partnership, knowing the level at which the partnership  
itself is situated is very important. Furthermore, the level of the decision makers of the  





The concept of specialisation or scope can be of two basic types: product focus or  
process focus. As mentioned by Skinner (1974) a company cannot perform well on  
every yardstick. Product focus means that the facility is designed for the manufacturing  
of a single product or a narrowly defined set of products. A process focus implies that  
one or a few manufacturing processes form the production competence of the firm and  
that many products can be produced, provided that they suffice with the type of  
manufacturing that the system can provide. The scope can thus be measured based on  




Distinction should be made between long and short term orientation. As mentioned in  
the delineation, a partnership should have a long term vision. However, the time horizon  
of a long term vision is depending upon the sector and the individual organization. Long  
term means something completely different when comparing the computer and steel  
industry. Therefore, the time horizon between the organizations in a partnership should  
be well aligned. Notice that Hofstede and Bond (1988) found that even between  
societies, some were much more future oriented than others. The time horizon is thus  
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10.Previous partnerships  
 
Prior experience of the partner in similar partnerships could be an added advantage of  
the partner. Prior experiences indicated the strengths and weaknesses of the own  
organization and how to deal with the new partner. On the other hand, previous  
unsuccessful partnerships can increase suspicion or distrust. This impedes a new  
collaborative initiative. This element could be measured by the number of previous  
successful partnerships [Mackinnon et al., 2006].  
 
11.Partner – competitor  
 
Forming alliances with companies who are or could be in other circumstances a  
competitor is twofold. On the one hand, one is able to diminish possible competition  
(assuming no anti-trust legal problems). This has been confirmed by Greis et al. (1995)  
mentioning that a partnership with a major competitor could lead to joint global  
dominance. On the other hand, when competition increases, the partnership could be  
endangered and mutual incentives for sustaining the partnership diminished. This  
potential negative impact has been confirmed by Schönsleben (2000) mentioning that  
the knowledge gained from cooperation could be abused. Notice that a company could  
be a partner in one market but a competitor in another market.  
 
12.General culture  
 
Hofstede (1980) mentioned that there are significant national differences in the way  
people approach work and organizations. The variables that shape the values and hence  
the behaviour of people operating in organizations are: power distance (i.e. extent to  
which members of a society accept that power is distributed unequally in organizations),  
individualism versus collectivism (i.e. individualistic organizations prefer to look after  
 
themselves while collectivistic organizations show concern for a much wider group),  
uncertainty avoidance (i.e. extent to which members of a society feel uncomfortable  
with uncertainty) and masculinity versus femininity (i.e. a masculine organization tends  
to display a preference for achievement and success while a feminine organization  
places more emphasize on the quality of life, care and equality) [Needle, 2000].  
 
 
Criteria    2 :  Competitive advantage   
Sub-criteria 5 :  Product / Service   
Elements  :        13 - 14 
 
13.Quality of products  
 
The traditional view on product quality is that it conforms the specification. However,  
product quality involves two main elements namely conformance to specification  
[Crosby, 1995] and fit for purpose [Juran and Godfrey, 1999]. It is thus both the quality  
for the users as the manufacturing quality. Therefore, quality is much more subjective  
than in the traditional view as it is seen in terms of reputation, increased sales revenue  
and a better deal for customers. Product quality is measured in a very diverse way.  
Whatever model or definition of quality a company accepts, the key is to translate the  
model or definition into a set of metrics that measures the elements of quality in the  
model. An example of a measure of product quality is ‘defects (i.e. technical errors)’ .  
This can be calculated by counting the number of customer-reported errors or  
complaints per day.  
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14.Quality of services  
 
A principal emphasis of recent academic and managerial inquiry has focused on  
determining what service quality means and developing appropriate measures [Othman  
and Owen, 2001]. Similar to the quality of products, the service quality can be very  
subjective. Therefore, the definition should be translated into metrics, which are often  
case dependent. However, previous researches in service quality tried to build a  
measurement tool named SERVQUAL based on the difference between customers’  
expectations and perceptions (see e.g. Parasuraman et al., 1988 and Pitt and Watson,  
1995). Other methods to measure the service quality are customer inquiries and number  
of customer-reported complaints per day.  
 
 
Criteria    2 :  Competitive advantage   
Sub-criteria 6 :  General competitive advantage   
Elements  :        16 t/m 19  
 
 
16.Market share  
 
Market share is the percentage of sales or capacity that a firm controls in a relevant  
market. It is indirectly linked with the ability of a firm to set price above marginal cost.  
Care should be taken with the definition of the product and the geographic market  
because of the influence on the market share. The market share will influence the market  
power of an organization and will thus influence both the ability and motivation to  
initiate partnerships. Notice that market share is not a perfect proxy of market  
dominance because the influences of customers, suppliers, competitors in related  
industries, and governmental regulations must be taken into account. Market shares can  
be easily calculated when the product and geographic region are defined as the  
percentage of the market covered by the product or service.  
 
 
17.Customer loyalty  
 
Customer loyalty involves looking at repeat visitors or buyers by customer segment. A  
buyer who repeats his behaviour is more likely to repeat it again in the future, resulting  
in a higher future value. So, when considering the number of repeating buyers in a  
customer segment is increasing, the future business is likely to increase. The likelihood  
to return is thus a strong indicator for customer satisfaction. Because customer  
satisfaction is closely linked to future business performance, it is an important element  
when considering initiating a partnership. Attracting new customers is often more  
expensive than servicing existing customers. Decreasing customer loyalty often acts as  
an early warning system. Mostly, customer loyalty is measured by the number of  
customers purchasing at least twice in a certain time period (depending on the type of  
product or service).  
 
18.Vertical integration  
 
Vertical integration is the degree to which an organization owns the network of  
processes which together give goods their value. Furthermore, the level of vertical  
integration describes the relations between the successive stages in the value network.  
The vertical integration can be both forward and backward. The literature on 
supplierbuyer relationship is vast (see e.g. Waters-Fuller (1995) and Ellram and Carr 
(1994). Studies by Adelman (1955) and Laffer (1969) mentioned the relationship 
between value added and sales as a measure of vertical integration. Value added may be 
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viewed as the difference between sales and purchased material inputs (no labour and 
capital). Vertical backward integration will tend to reduce the purchases of material 
inputs while leaving sales of final outputs constant, with a resulting increase in the ratio 
of value added to sales. Vertical forward integration will tend to increase more than 
proportionally to purchased material inputs, also resulting in an increase in value added 
to sales [Tucker and Wilder, 1977; Slack, 1997].  
 
19.Technological know-how  
 
Economic competitiveness has long been linked to scientific and technological research  
and development (R&D). R&D can be defined as the organization of innovation at the  
level of the firm. Innovation has to contribute to successful production, assimilation and  
exploitation of novelty in the economic and social spheres. Having a technological lead  
allows industry to gain a competitive advantage in either performance, cost or product or  
service availability. Therefore, a company’ s innovative capability will determine its  
future competitive advantage. However, often forgotten is that technology, although  
pushed in a certain direction by research, still has to fit with the changing needs of  
society. For example, electronics is an area where advances will continue to be rapid,  
but in many other areas advances will only be incremental, with the emphasis on finding  
ways to apply existing technologies rather than inventing new ones. Because of the  
influence on future performance, technological know-how can be a key element when  
considering initiating a collaborative initiative. Technological know-how is often  
measured by the number of new product developments or by the number of patents  
[Atzei et al., 1999; Needle, 2000].  
 
 
Criteria    3 :  Internal processes   
Sub-criteria 7 :  Operational   




Productivity is a measure relating a quantity or quality of output to the input required to  
produce it. In warehouse management, one of the most effective methods for increasing  
productivity is to reduce or eliminate all activities that are unnecessary or wasteful.  
Therefore, during the initial design phases of a new warehouse or the redesign of an  
existing facility, adequate consideration should be given to process design. The  
productivity has a major influence on the operating costs and has thus a major influence  
on the success of a collaborative initiative. The productivity of a warehouse is mostly  
measured in pieces shipped per labour hour. Other often-used measures are the  
warehouse cost per order (including direct and indirect labour) and time needed for  




In order to delineate flexibility, first the concept of agility is explained. Global supply  
chain agility provides an organization the ability to adapt in order to pursue or maintain  
advantages such as lower cost, high quality, and faster delivery [Nagel and Bhargava,  
1994; Fleidner and Vokurka, 1997]. As Cohen and Mallik (1997) mention, the needed  
level of agility is depending on the competitive environment. A company within an  
intense global competitive industry would require more agility than its competitors in  
order to deliver products faster. When focusing on warehousing, warehouse flexibility is  
defined as the ability of performing a variety of tasks under a variety of operating  
conditions in the warehouse. In order to delineate this rather broad definition, flexibility  
is often defined as the ability to handle different products, the ability to arrange urgent  
orders or the ability to change in warehousing capacity needs [Korpela et al., 2007].  
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22.Control  
 
There are various types of control used in a production / service system. Examples are  
quantity control (i.e. ensuring the throughput of goods and services evolves according to  
the planned schedule), quality control (i.e. quality of products meets the standards set in  
the design stage and the approval of the customer), technology control (i.e.  
determination of when a piece of equipment is in need of service), labour control (i.e.  
extent and style of supervision) and cost control (i.e. collection and analysis of  
accounting information and benchmarking against other organizations) [Needle, 2000].  
The degree of control of a partnering company can strongly influence a partnership  
because it influences the reliability of the partnering company. Some of the standards  
are easily measured and quantified (e.g. quantity control), while others are more difficult  




The lead time is the amount of time required for an item to be available for use from the  
time it is ordered. When focusing on warehouse management, the warehouse lead time  
is mainly depending upon the picking activity. Effective warehouse management  
systems reduce lead times by reducing that portion of the lead time linked to order  
processing, paperwork, stock picking, transportation delays and so on. Often these can  
be a substantial portion of the lead time [Simchi-Levi et al., 2000]. The warehouse lead  
time can highly influence the time to serve and thus the customer satisfaction.  




Reliability consists of the ability to deliver products according to the target schedule, in  
right quantities and without damage [Korpela et al., 2007]. The reliability of the  
warehouse itself can be calculated by the chance that a task is accomplished during a  
certain period without failure. Therefore, the mean time between failure (MTBF) can be  
calculated [Gelders, 2004]. Variations upon this concept are the mean time between  
system aborts (MTBSA) and the mean time between critical failures (MTBCF), which  
will be used when distinction should be made between the types of failure. Reliability of  
e.g. the picking process has recently increased due to the availability of technological  
devices such as Radio Frequency Identification Tags (RFID) improving the ‘read  
reliability’ and thus the quality of data.  
 
25.Capacity utilization  
 
The physical or technological concept of capacity is the maximum potential stock a  
warehouse may contain, given the technology, size of the warehouse and the like. The  
economic concept of capacity is the level of stock in order to satisfy the underlying  
economic behavioural objective such as profit maximisation or cost minimization. This  
notion defines thus capacity as the optimum level of stock [FAO, 2003; Marini and  
Pannone, 2007]. Out of the above definition, it should be clear that the notion of  
capacity takes for example into consideration that in practice, every pallet or box stored  
in a warehouse requires an empty space to allow for access and handling. Therefore the  
capacity cannot just be expressed in m² or m³ equal to the total space of the location. It  
is thus important to determine the exact capacity level. For example, Amiri (2006)  
developed a model considering the number, locations and capacities of warehouses. A  
too large warehouse results in higher capital costs and more staff while a too small leads  
to possible stock outs. In this study capacity utilization is defined in physical or  
technological terms. The utilization rate, or chargeability rate, measures how effectively  
a firm employs resources. In this case this can be translated in how effectively the  
capacity is used and is mostly represented as a percentage of the maximal or optimal  
capacity.  
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26.Total Inventory Cost  
 
The concept of total inventory cost has been discussed in chapter 3. As mentioned, total  
inventory cost can be calculated by the order, holding and shortage cost. Notice however  
that according to Christopher and Towill (2002) there is a shift from the idea of cost as  
an order winner to responsiveness as the market winner. Nevertheless, cost remains a  
market qualifier causing a pressure between providing greater responsiveness whilst  
keeping costs at a low level or in control [Mason-Jones et al., 2000].  
 
 
27.Number of Stock Keeping Units  
 
The unit of measure in which an item is stocked is referred to as stock keeping unit  
(SKU). The SKU is the smallest unit of measure applied to an item when it is issued  
from or returned to a warehouse. The number of stock keeping units will influence the  
needed flexibility of the warehouse [Baker, 2007]. Flexibility can be defined in this case  
as the number of different products that should be stored. A facility with few items may  
have faster response times for picking than a facility with many items. Furthermore,  
there are serious implications if an inappropriate SKU is assigned to an item. For  
example, a ‘subwarehouse’ needs a smaller SKU than the one required by the main  
warehouse. By wrongly defining the SKU, the inventory balance will not match the  
inventory recorded in the warehouse management system.  
 
 
28.Size of product  
 
In warehouse management, the size of the product influences the material handling  
equipment that is used. Distinction should be made between the size of the incoming  
items (i.e. influencing the unloading activity), the stored items (i.e. influencing the  
storage and picking activity) and the outgoing items (i.e. influencing the loading  
activity). For example, small-item distribution operations receive pallet loads and send  
individual items to the customers. The size of the product is often expressed in m², m³ or  
by length and width.  
 
29.Inventory Turnover  
 
The inventory turnover ratio or stockturn is the ratio of the total annual flow through the  
warehouse to the average inventory level. It is often expressed as the annual sales (at  
cost) over the average inventory. Notice that an increase in sales without a  
corresponding increase in inventory will increase the inventory turnover, as will a  
decrease in inventory without a decline in sales [Silver et al., 1998]. Notice that nonstock  
items and direct shipments are thus not included in the inventory turnover! These  
sales are important for companies but have no relation with managing the warehouse.  
Furthermore, notice that the annual sales are expressed in cost terms, not sales  
dollars/euros.  
 
30.Quality product / service  
 
The impact of the quality of the product or service has already been described in a  
previous criterion (competitive advantage). However besides the possibility of  
influencing the competitive advantage, the product or service quality could play a major  
role in operations. On the operational level, it is for example important in how far the  
entire workforce is committed to quality goals of the organization. As Oliver (1988)  
stated, employee involvement groups positively impact employee commitment to  
quality. This has been confirmed by Crosby (1989) highlighting the need for everyone in  
the organization to understand her or his role to make quality happen. The operational  
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product or service quality is mostly measured by means of employee interviews or  
questionnaires. When purely focusing on the product/service quality of warehousing, it  
is often measured by means of the number of damaged units.  
 
31.Service level  
 
The service level is an agreed level of service, quality, priorities, responsibilities and the  
like. It may thus for example specify the levels of availability, serviceability and even  
penalties in case of violation of the agreement. In some cases, it is clearly specified as  
part of a contract while in other cases it may be reflected in customer satisfaction. A  
service level agreement (SLA) is that part of a service contract in which a certain level  
of service is agreed upon. A service contract can thus contain none or more SLAs. In  
general, service levels can be calculated by means of the service level cost. The service  
level cost is the cost of not being able to meet (delivery) commitments [Chopra and  
Meindl, 2001]. Other metrics are: abandon rate or the percentage of orders abandoned  
while waiting to be fulfilled, average time to fulfil an order and percentage of orders  
fulfilled within a given time frame. For the specific case of warehouse management,  
frequently used measures are the number and length of stock outs, particularly used for  
fast moving items. Methods to identify the key components of the customer service are  
given by Bowersox et al. (1986) and Christopher (1985). When considering a  
collaborative initiative, the required service level should be specified in advance due to  
the effect of the service level on the service level cost and thus the overall performance  
[Lehmusvaara, 1998; Schreibfeder, 2003].  
 
 
Criteria    3 :  Internal processes     
Sub-criteria 8 :  Tactical    





When implementing a collaborative initiative focussing on pooling a warehouse, often  
some implementation costs or necessary investments arise. Examples are construction of  
a new warehouse, enhancements to a current warehouse, addition of new offices for  
warehouse personnel, building a refrigerated area inside an existing warehouse, and  
implementing an IT system with a suitable Warehouse Management System. Inventory  
management will determine the requirements for the warehouse and necessary  
investments [Kisperska-Moron, 1999]. Investments are often expressed in monetary  
terms or by the return on investment (ROI). ROI is the ratio of money gained or lost on  
an investment relative to the amount of money invested. The ROI is thus a rate of profit  
or income and not only a measure of the necessary investment. However, it is an often  




The communications within inventory management systems include production  
forecasts, inventory records, stock requisitions, purchase orders, move tickets, electronic  
data interchange (EDI) and the like [Tompkins et al., 1996]. When considering a  
collaborative initiative for resource pooling in inventory management, the available  
communication tools between the different partners and the pooled warehouse will be  
important. The available or possible communication is mostly measured by a  
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34.ICT Integration  
 
Information technology consists of tools used to gain awareness of information, analyze  
this information and act on it to improve the performance of the supply chain [Chopra  
and Meindl, 2001]. By installing for example a warehouse management system, a  
company could easily check the status of the inventory, average deterioration rates and  
the like. Setting optimal inventory policies requires information that includes demand  
patterns, cost of carrying inventory, costs of stocking out, and costs of ordering. By  
having a good warehouse management system, more detailed information can be  
obtained. Furthermore, for picking in warehouses, the list of automatic identification and  
recognition technologies is expanding including bar coding, optical character  
recognition, radio frequency tags, magnetic stripes, voice picking, and machine vision.  
 
35.Decision taking speed  
 
Much of the decision making takes place in an environment in which the goals, the  
constraints and the consequences of possible actions are not known precisely [Bellman  
and Zadeh, 1970]. Before taking a decision, information should be gathered, direction  
set, alternatives uncovered and actions selected and implemented [Nutt, 1979; Harrison  
and Phillips, 1991; Eisenhardt and Zbaracki, 1992]. For each decision that should be  
made, each of these steps should be accomplished. This is taking time and resources.  
The time between noticing the problem or opportunity until the decision is made, is  
called the time to decision making (TDM). Notice that the structure of an organization  
influences the TDM.  
 
36.Collaborative planning  
 
Traditionally, planning was only done within the company. However, planning is now  
considered to be an important supply chain or even supply network issue. Good  
planning requires collaboration between the partners and thus their constraints should be  
considered in the planning of every individual company. If each company develops its  
own planning, it is extremely unlikely that all the plans will mesh in a coordinated  
matter [Chopra and Meindl, 2001]. Collaborative planning is thus a process by which a  
company determines levels of capacity, production, subcontracting, inventory and  
stockouts together with the customer, supplier or partner. The level of collaborative  
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Criteria    3 :  Internal processes     
Sub-criteria 9 :  Strategic   
Elements  :        37 t/m 43 
 
 
37.Customer orientation  
 
In both research and practice, the concept of customer orientation is often used as a  
synonym of market orientation [Brady and Cronin, 2001; Ellinger et al., 2007].  
Customer orientation emphasizes the importance for a firm of gaining sufficient  
understanding of its customers and continuously finding ways to deliver superior  
customer value. There is often a strong relationship between the internal processes and  
the customer orientation. In many organizations, customer care has become the focus of  
training and cultural change programmes [Needle, 2000]. Not only the sales department  
should be customer oriented, but every department such as the designing, purchasing,  
after-sales and warehousing department should have a customer focus. Customer  
orientation among the employees is considered to be an essential prerequisite for  
customer satisfaction, especially in service organizations [Korunka et al., 2007].  
Different approaches for measuring customer orientation have been proposed in  
literature, for example by Narver and Slater (1990) and Bruhn (1999). The SOCO Scale  
(Selling Orientation and Customer Orientation) is often used in research that uses  
measures of customer orientation by employees (i.e. an employee-rated construct). It is  
designed to measure the extent to which employees act in a customer oriented manner  
and thus increase customer satisfaction in the long run [Hoffman and Ingram, 1992;  
Brown et al., 2002].  
 
38.Geographical issues  
 
The warehouse location problem is primarily concerned with the optimal site among the  
alternatives of new or existing locations. Examples of geographical related issues that  
should be considered are current location, transportation time and cost, delivery access  
time, time to major customers, labour availability (i.e. skills and educational level),  
regional tax incentives and local regulation [Venable, 1996; Bowman, 1998; Devereux  
and Griffith, 1998]. For example, warehouse consolidation can reduce total  
transportation cost due to the large-volume shipments but lengthens lead-time and  
consequently may deteriorate customer service [Melachrinoudis et al., 2005]. Decision  
aid tools are needed in order to consider a multitude of, often conflicting, elements.  
Such decision aid tools include various mathematical programming techniques (e.g.  
Nemhauser and Wolsey (1988)) or scoring methods such as analytic hierarchy process  
(e.g. Vargas (1990)).  
 
39.Ease of exit from the market  
 
As mentioned above, geographical issues such as tax incentives will play a role in  
locating a warehouse. Some governments attract new companies or warehouses by  
offering generous investment incentives. A host country or region might thus attract  
companies (including warehouses) through lowering entry costs, however potential exit  
costs have received less attention in practice and research. In particular, costs due to  
employment protection legislation, hiring and firing restrictions, lay-off payments and  
the like may be important [Lazear, 1990; Haaland and Wooton, 2002]. Since labour  
market regulations and taxation are usually similar across industries and firms, the use  
of country level data appears appropriate. National indicators for ease of exit from the  
market are available in literature such as in Görg (2005). Furthermore, they are often  
determined by a panel of managers for a given business (whenever sector specific  
indicators are necessary).  
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40.Outsourcing strategies  
 
Outsourcing is considered to be a middle ground between transactions amenable to the  
spot market and vertical integration. The commonly mentioned drivers for outsourcing  
are the need to concentrate on core competencies, cost reduction and improvement of  
services [Razzaque and Sheng, 1998; Bhatnagar et al., 1999; Skjoett-Larsen, 2000].  
However, notice that according to Rueda (1995), the decision to outsource has  
traditionally been based on cost reduction. The degree of outsourcing is highly  
depending upon the type of activity. For example, according to Ellram and Maltz  
(1997), MRO-related activities are more likely to be outsourced than purchasing  
activities for strategic items. The outsourcing of logistics activities such as warehousing  
to third party logistics service providers has become a common practice. Furthermore,  
smaller firms seem to outsource more than larger firms. Metrics of outsourcing are  
described for example in Patry et al. (1999). For each activity, the level of outsourcing is  
indicated on a 7-point scale and the final outsourcing level can be obtained by  
calculating the arithmetical average of each of the activities. Another often used metric  
for the level of outsourcing is the number of activities outsourced, which can be more  
easily calculated than the first one.  
 
41.Defensive / offensive perspective  
 
In literature, distinction is made between the reactive, defensive, accommodative and  
proactive perspectives [Wartick and Cochran, 1985; Henriques and Sadorsky, 1999]. In  
a reactive strategy, the firm denies responsibility. In a defensive strategy, the firm  
admits responsibility but fights against it. On the other hand, in an accommodative  
strategy, a firm accepts responsibility while in a proactive strategy a firm anticipates  
responsibility. This will influence the responsiveness to changes in the environment or  
to competitor actions. This element is mostly measured by the time needed before the  
firm reacts to changes in environment or to competitor actions.  
 
42.Top management involvement  
 
Literature emphasizes the critical role of leadership in the implementation of horizontal  
collaborative initiatives. This is apparent in the writings of the management-gurus and  
the empirical studies. Everything starts with a committed and passionate leader of the  
business organization. According to Senge (1990), top management acts as a driver of  
quality management implementation, creating values, goals and systems to satisfy the  
customers’ expectations and improve the performance of the organization. Top  
management involvement can mostly be measured by the extent to which the SCM  
manager is positioned at relatively high or low levels in the organization compared with  
other functional managers. This has been mentioned also by Bowersox et al. (1992) and  
Masters and LaLonde (1993) namely that reporting to top-level executives is indicative  
of greater visibility and recognition.  
 
43.Shareholder expectations  
 
The issue of shares is a means whereby capital can be raised by devolving ownership of  
a company to a number of shareholders. In return for their investment, shareholders  
become part-owners and are entitled to a yearly payment (in proportion to the number 
of shares and to the firm’ s profit level). In general, large stakeholders can exercise their  
ownership rights over poorly performing firms in their portfolio, i.e. they can undertake  
shareholder intervention by pressurizing firms to act in the shareholders’ interest.  
However, often shareholder expectations are short-term expectations whereas general  
management should develop a long-term strategic goal. This short-term vision often  
contradicts the long-term strategic vision of the board, endangering partnerships 
[Needle, 2000; Kobayashi, 2006].  
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Criteria    4 :  External parameters      
Sub-criteria 10 :  Product / Service specific   




A complementary good is defined as a good that should be consumed with another  
good, i.e. the cross elasticity is negative. The cross elasticity of demand measures the  
responsiveness of the quantity demanded of a good to a change in the price of another  
good. The suppliers of complementary products play an important role in firms’  
competitive environment because customers are lately placing considerable emphasis on  
cross-product integration. However, complementary products are often neglected  




Supplementarity indicates that the demand for a certain product will not be influenced  
by the demand of the other product. By combining the two products, the total value of  
the combined product will be higher than the sum of both (e.g. through joint delivery of  
product in a retail store). For example, the partnering company can provide an extra  
product that can be associated with the first one. Notice that supplements are never  
complements of each other for the same market.  
 
46.Demand variability  
 
Fisher (1997) differentiates functional and innovative products. The functional products  
are less variable in demand than the innovative products. This categorization suggests  
that management of innovative products characterized by short lifecycles and high  
demand variability requires a different approach than for functional products not  
constrained by short lifecycles [Nair and Closs, 2006]. Traditional forecasting tools do  
not help much in the case of short product life cycles. Different authors (e.g. Axsater  
(1993); Chen and Zheng (1997); Cachon (1999)) provide inventory management models  
for taking into consideration demand variability. However, it is not the purpose of this  
study to provide an overview of those models. In this study, one should notice that  
demand variability has a high influence on warehouse management performance.  
Demand variability is mostly measured by the demand variance over a year or the time  
based demand variance (i.e. taking into consideration for example seasonality).  
 
47.Price elasticity  
 
Price elasticity of demand describes the relationship between changes in quantity  
demand of a product or service and changes in the price for that product or service. The  
demand is relatively inelastic whenever the quantity demand does not change much with  
a price change. Price elasticity is closely linked with the number of substitutes indicating  
that a different product can replace the current product. The different products have  
more or less the same function or target the same customers. The price customers are  
willing to pay for a product will thus depend upon the availability of substitute products.  
A threat of substitutes exists when a product’ s demand is affected by the price change of  
a substitute product. The availability of supplementary products will thus increase the  
number of (indirect) competitors and thus the competitive position of a firm. The  
problem of substitution increases when the switching costs (i.e. costs for changing from  
one product to the other) are low. In general, one can thus state that the price elasticity  
of the demand will influence the demand for the product and thus the demand  
variability. Notice that the business cycle and changes in economic growth can have a  
major influence on the price elasticity [Field and Pagoulatos, 1997; Grant, 2005].  
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48.Competitive pressure  
 
Competitive pressure (i.e. defined competitive rivalry in the model of Porter (1980)) is  
mainly intense in situations such as a large number of competitors of equal size, where  
the market has slow growth or where exit barriers are especially high. Competitive  
pressure has an influence on a partnership because it influences the complexity of the  
environment in which a firm operates (previously discussed in the classification of  
partnerships in chapter 4). Competitive pressure can be measured by indicators of  
industry concentration e.g. Concentration Ratio (CR). The CR indicates the percent of  
market share by the four largest firms. A high concentration ratio indicates that a high  
concentration of market share is held by the largest firms. With only a few firms holding  
a large market share, the landscape is less competitive (closer to oligopoly or  
monopoly). Concentration Ratios for the largest 8, 25 and 50 firms are also available in  
literature.  
 
49.Entry barriers  
 
Not only incumbent rivals pose a threat to firms in an industry, the possibility that new  
firms enter the industry also affects the position of a company. Entry barriers protect the  
current firms in the market by inhibiting additional rivals from entering the market.  
Examples of entry barriers are expensive start-up costs, scarce raw materials, barriers  
created by the government and patents. Entry barriers are often determined upon the  
number of new entrants during a specific time period.  
 
50.Technological change  
 
Flexibility of warehousing and production technology impact the degree of  
consolidation that can be achieved in the network [Chopra and Meindl, 2001]. If the  
technology is very inflexible and for example product requirements highly differ from  
one country to another, local facilities will be preferred to serve the market.  
Furthermore, the impact of the emergence of new technology has shown to vary greatly  
according to the type of job. While unskilled labour disappears, new jobs (such as in IT)  
appear. This often requires a shift in organization structure [Needle, 2000]. A central  
problem in examining technological change and one that makes it difficult to define or  
characterize it, is that technological change takes many different forms. It is usually  
estimated indirectly using a production function. Mostly, the Total Factor Productivity  
(TFP) is used [Denison, 1967; Rosenberg, 1982; Mankiw et al., 1992; Belegri-Roboli  
and Michaelides, 2006].  
 
 
Criteria     4 :  External parameters      
Sub-criteria 11 :  Industry specific    
Elements  :        51 t/m 55 
  
 
51.Capital intensity  
 
The term capital intensity has been traditionally taken as the ratio of capital to labour. It  
is thus measured by the ratio of the total money value of capital equipment to the total  
amount of labour hired over a certain period. Capital intensive processes are likely to be  
highly automated and mostly used to produce on a large scale. In a capital intensive  
industry, it is mostly costly and time consuming to increase or decrease the scale. One of  
the most important challenges in capital intensive industries is to balance capital  
investment costs against the risk of loosing revenue [Dulluri and Raghavan, 2006]. The  
level of capital intensity will highly influence the need for collaborative agreements as  
mentioned by Narula and Duysters (2004).  
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52.Financial stability  
 
Financial instability can impede economic activity and reduce economic welfare.  
Therefore, the balance of debt and cash flow, and financial resilience of the sector in  
general are important points when considering a collaborative initiative. Because  
financial stability is a multi-faceted concept, measuring is difficult. Various studies have  
shown a relationship between macro-economic factors and financial crises. So-called  
‘Macro Prudential Analysis’ relies on micro indicators (such as solvency and liquidity)  
and macro economic variables (such as interest rates, GDP growth and credit expansion)  
[Nelson and Perli, 2005; van den End and Tabbae, 2005; Lin et al., 2006].  
 
53.Growth potential  
 
Industry specific growth potential should be measured because different strategies are  
necessary related with the product life cycle. When the market is growing fast, a  
company should find a strategy which will enable the company to capture a large share  
of the market growth. Opposite, if the market is in a mature phase, a strategy such as  
cost reductions will be necessary in order to survive. In a declining market, a company  
should try to find new technologies and the like to attract new customers. In a fast  
growing market, the incentive to form a partnership is often not present. However, in a  
mature phase, resource pooling might help companies to reduce the overhead and  
handling cost and thus increase the total profit. Notice that competitors can as well  
influence the growth potential. An example is the growth of mass customization in  
various industries over the last decades [Chopra and Meindl, 2001]. As competitors  
flood the marketplace with product variety, customers became more accustomed to  
having their individual needs satisfied influencing the growth potential of standard  
products. The growth potential is mostly measured in terms of change in number of  
customers per time period or number of units sold per time period.  
 
54.Profit potential  
 
The profit potential of an industrial sector is closely linked with the expected growth.  
Not only the current profits should be considered when considering a collaborative  
initiative, but as well the long term profits. Sustainable profit becomes thus important.  
Therefore, clinging to the past and current profitability is short sighted [Schwab and  
Hartigan, 2003]. Profit potential is mostly measured by the number of recurring  
customers, estimations of new customers, number of new product developments or  
number of long term patents.  
 
 
55.Resource utilization  
 
A company needs to know what resources the organization possesses, how those  
resources are used and how they are controlled [Needle, 2000]. The value of resource  
analysis lies not only in assessing the viability of a particular strategy but also in  
assessing the ability of the organization to adapt to change (i.e. can the company adapt  
to change in demand, do the employees possess the necessary skills, can more raw  
materials be obtained if production should increase and the like). Resources can be  
divided into financial resources (e.g. borrowing capacity), physical resources (e.g. size,  
location and the like of plant and equipment, reserves of raw material), intangible  
resources (e.g. intellectual property, research facility), human resources (e.g. education,  
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Criteria      4 :  External parameters      
Sub-criteria 12 :  General external parameters     
Elements  :        56 t/m 58 
  
 
56.General business risk  
 
General business risk is risk arising from changing general market conditions such as  
market environment, client behaviour and technological progress. General business risk  
relates thus to all factors that may prevent the realization of forecasted earnings.  
Therefore, when evaluating the general business risk, the valuator should be able to  
judge political stability, market stability and the like. Flexibility is important in order to  
limit risk. Through flexibility, a company can adapt more easily to changing  
environments and thus remain competitive in the new situation. The expected dispersion  
of earnings before interests and taxes is a widely accepted measure for the general  
business risk [Dhaliwal, 1988; Grant, 2005].  
 
57.Inflation rate  
 
The inflation rate is the rate of the increase in price of goods or services within a given  
time period. Inflation rates are highly affected by the economic situation. Inflation  
mainly influences the success in partnerships because of the influence on cost  
estimations. When the inflation rate is high, short-term investments are preferred.  
However investments in partnerships are mostly long term strategies. In most countries,  
the Consumer Price Index is used to measure the inflation rate, which is announced  
monthly per country by the central bank.  
 
58.Juridical boundaries  
 
Governmental policies often become barriers or create opportunities for companies to  
collaborate [Needle, 2000]. Governmental policies can be measured for example based  
on the tariffs (e.g. taxes on imported goods), tax rates, trade regulations and the like.  
 
 
